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RESUMO 
OLIVEIRA, Jonas Portilho de Oliveira. ESTUDO DE CASO: ESTRATEGIAS DE 
GESTAO FINANCEIRA E CONTROLE AS ENTIDADES DE ASSISTENCIA 
SOCIAL. Considerando o contexte em que se insere a situa9ao, muitas vezes, desoladora 
das organiza96es sem fins lucrativos que serve de liga9ao entre essas partes, 
proporcionando a sociedade a aquisi9ao de servi9os, objetivando a compreender e 
satisfazer o mercado cada ve mais volatil e tendo em vista que o problema vem se 
agravando, pois cada vez mais os governos delegam a sociedade urn papel que 
originalmente lhes competia, nos propusemos neste trabalho, a analisar a situa9ao 
economico-financeira da Casa Amarela Programa Dom & Down, no perfodo de 2007 a 2008. 
Como inumeras outras institui96es sem fins lucrativos, voltadas para o atendimento de 
crian9as e jovens portadores de deficiemcia, vern encontrando serias dificuldades para 
manter-se em atividade, prestando atendimento a sua clientela com a qualidade minima 
requerida, devido a insuficiencia de recursos. Sabemos que o problema nao e novo e vem 
se arrastando na maioria dos cases, desde a funda9ao destas institui96es, as quais foram 
criadas exatamente por nao haver por parte das institui96es governamentais, alternativas 
viaveis para a educa9ao e a reabilita9ao dos portadores de deficiencia. 0 retrato da 
institui9ao, que esbo9aremos neste trabalho, e tambem o retrato da maioria das 
organiza96es sem fins lucrativos no Brasil. Atraves da caracteriza9ao da institui9ao e de 
seus problemas; da avalia9ao da situa9ao economico-financeira da mesma; das a96es que 
vem sendo tomadas para captar recursos; do levantamento das fontes de recursos 
utilizadas por outras institui96es similares e possibilidade de adequa-las as necessidades da 
intui9ao em estudo; e, dos princfpios norteadores para a administra9ao de organiza96es 
sem fins lucrativos, estabelecidos com base em pesquisa bibliografica, embasada nas ideias 
propostas por Peter Drucker, consultor especializado em estrategias e polfticas para 
empresas e organiza96es sem fins lucrativos, que vern trabalhando com essas institui96es 
ha mais de 40 anos; procuramos estabelecer criterios e sugerir a96es que possam levar a 
um melhor gerenciamento da lnstitui9ao e que venham a traduzir-se em resultados. 
Segundo Drucker, a capacidade do governo para executar tarefas sociais e muito limitada, 
motive que torna as institui96es sem fins lucrativas vitais para a sociedade. Como ele 
coloca, de forma muito apropriada, o produto destas institui96es e "urn paciente curado, uma 
crian9a que aprende, urn jovem que se transforma em urn adulto com respeito proprio; isto 
e, toda urn a vida transform ada". Nosso objetivo e colaborar, de alguma forma, para que 
estes resultados se concretizem. 
Palavras-chave: Estrategias de Gestae Financeira e Controle; Estrategias de 
Administra9ao; Assistencia Social; Organiza96es Sem Fins Lucrativos; Terceiro Setor. 
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1 INTRODU<;AO 
A necessidade de informagoes precisas e coerentes com a realidade das 
entidades sem fins lucrativos, que possibilitem com certo grau de confianga a 
tomada de decisao gerencial, levou ao desenvolvimento de alguns metodos de 
avaliagao do rendimento das organizagoes e de sua posigao em relagao ao governo 
e a sociedade. 
Sabendo que a Contabilidade e urn instrumento capaz de fornecer 
informagoes necessarias para a tomada de decisoes, utilizando-se de registros de 
todas as movimentagoes mensuraveis economicamente, tendo como forma de 
apresentagao os mais diversos relat6rios legais e gerenciais, o estudo realizado tern 
por objetivo apresentar uma analise economico-financeira da instituigao analisada, 
que atua na lnclusao Socioeducacional de Criangas com Sindrome de Down. 
0 artigo 227 da Constituigao Federal estabelece que: 
E dever da familia, da sociedade e do Estado assegurar a crianc;:a e ao 
adolescente, com absoluta prioridade, o direito a vida, a saude, a 
alimentac;:ao, a educac;:ao, ao lazer, a profissionalizac;:ao, a dignidade, ao 
respeito, a liberdade e a convivencia familiar e comunitaria, alem de coloca-
los a salvo de toda forma de negligencia, discriminac;:ao, explorac;:ao, 
violencia, crueldade e opressao. 
A educagao inclusiva e uma abordagem que procura responder as 
necessidades de aprendizagem de todas as criangas, jovens e adultos, com foco 
especifico naqueles individuos que sao vulneraveis a marginalizagao. Nesta 
perspectiva, em nivel nacional, o desenvolvimento de sistemas socioeducacionais 
inclusivos, nos quais a sociedade e as escolas devem acolher a todos independentes 
de suas condigoes fisicas, intelectuais, sociais, emocionais e linguisticas, vern 
representando possibilidade de combate a exclusao. A inclusao educacional de 
pessoas com necessidades especiais, sem discriminagao e com igualdade de 
oportunidades, e atualmente urn grande desafio. 
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Segundo o Censo Demografico do Brasil, em 1991, a popula9ao brasileira 
estimada era de 146.815.792 habitantes. Os dados censitarios apontavam para urn 
percentual de 1 '14% de portadores de deficiencia em rela9aO a totalidade da 
popula9ao. No entanto, a Organiza9ao Mundial de Saude estima que a rela9ao entre 
pessoas portadoras de deficiencia e a popula9ao total seja de pelo me nos 1 0% a 
15%, nos parses em desenvolvimento. 
0 censo Demografico 2000 aponta urn fndice de 14,5% de portadores de 
deficiencia, ou seja, 24,5 milhoes de pessoas, para uma popula9ao estimada em 
174.262.071. 
Para fins censitarios, a popula9ao de portadores de deficiencia foi separada, 
em grupos, de acordo com o tipo de deficiencia: cegueira, surdez, hemiplegia, 
paraplegia, tetraplegia, falta de membros ou parte deles, deficiencia mental e 
portadores de mais de uma deficiencia, e procurou levantar informa96es por idade, 
freqOencia a escola, anos de estudo, localiza9ao do domicflio, especie de familia, 
rendimento nominal total e rendimento nominal medio mensa I familiar per capita. 
Em bora os dados obtidos em 1991, nao possam ser considerados absolutes, 
a forma de pesquisar a ocorrencia de deficiencia era menos minuciosa que a 
utilizada no Censo 2000, podemos efetuar algumas inferencias, que sao de todo 
validas para OS prop6sitos deste trabalho. 
Os quadros 1 e 2, a seguir, nos revelam a precaria situa9ao em que vive a 
maioria dos portadores de deficiencia em nosso pals. Vemos que 76,27% dos 
portadores de deficiencia no Brasil nao recebem remunera9ao ou recebem menos 
de 1 salario mfnimo, que a renda nominal media mensal familiar per capita de mais 
de 62% nao chega a 1 salario mfnimo e que 58,61% tambem nao receberam 
alfabetiza9ao. 
Num pals onde 13,63% da popula9ao com mais de 15 anos e analfabeta e, 
em que a distribui9ao da renda e tao desigual, 10% dos mais ricos levam 46,7% da 
renda nacional, os numeros apontados para a popula9ao portadora de deficiencia 
nao deveriam causar estranheza. 
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Fonte: IBGE, Censo Demografico do Brasil 1991 , consol idado 
Quadro 1 - Numeros da defich~ncia no Brasil 
Fonte: IBGE, Censo Demografico do Brasil 1991 , consolidado 
Quadro 2- Numeros da deficiencia no Parana 
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Muito se tern feito, nao podemos negar, mas ainda ha muito por fazer. No 
convfvio com deficientes e seus familiares temos presenciado e vivenciado situagoes 
de discriminagao e absoluto descaso. Por outro lado, atitudes paternalistas 
tampouco ajudam. Os direitos dos portadores precisam estar assegurados para que 
possam ter uma vida digna e feliz. 
A Declaragao dos Diretores das Pessoas Deficientes, aprovada pela 
Assembleia Geral da Organiza9ao das Na96es Unidas, em 09/12/75, proclama que: 
As pessoas deficientes tern o direito inerente de respeito por sua dignidade 
humana; ( ... )tern os mesmos direitos fundamentais que seus concidadaos 
da mesma idade, o que implica, antes de tudo, o direito de desfrutar de 
uma vida decente, tao normal e plena quanto possivel; ( ... )tern os mesmos 
direitos civis e politicos que outros seres humanos; ( ... ) tern direito a 
tratamento medico, psicol6gico e funcional, incluindo-se ai aparelhos 
proteticos e ort6ticos, a reabilitac;ao medica e social, educac;ao, treinamento 
vocacional e reabilitac;ao, assistencia, aconselhamento, servic;os de 
colocac;ao e outros servic;os que lhes possibilitem o maximo 
desenvolvimento de sua capacidade e habilidades e que acelerem o 
processo de sua integrac;ao social. 
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2 JUSTIFICATIVA 
Este e o contexte em que se insere a situac;ao, muitas vezes, desoladora 
das organizac;oes sem fins lucrativos que atendem crianc;as e jovens portadores de 
deficiencia no Brasil. A todo o memento, recebemos, atraves dos meios de 
comunicac;ao, os apelos de ajuda destas instituic;oes, para que nao venham a fechar 
suas portas e deixar desprotegidas as comunidades atendidas por elas. 
0 retrato da instituic;ao, que esboc;aremos neste trabalho, e tambem o retrato 
da maioria das organizac;oes sem fins lucrativos no Brasil. Ha excec;oes, 
obviamente, mas estas sao rarfssimas. 
0 problema se agrava, pois cada vez mais os governos delegam a 
sociedade urn papel que originalmente lhes competia (Teoria do Estado Mfnimo-
ver Glossario), cumpre suprirmos este papel para que estas crianc;as e jovens 
possam usufruir uma vida mais digna e plena. 
Como afirmamos acima, as mais diversas instituic;oes sem fins lucrativos, 
voltadas para o atendimento de crianc;as e jovens portadores de deficiencia, vern 
encontrando serias dificuldades para manter-se em atividade, prestando 
atendimento a sua clientela, com a qualidade minima requerida, devido a 
insuficiencia de recursos. 
Esse problema nao e novo e vern se arrastando na maioria dos casos, 
desde a fundac;ao destas instituic;oes, as quais foram criadas exatamente por nao 
haver por parte das instituic;oes governamentais, alternativas viaveis para a 
educac;ao e a reabilitac;ao dos portadores de deficiencia. 
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3 OBJETIVOS 
Tendo em vista das considera96es iniciais e sabendo que os objetivos 
relatam o que se pretende alcan9ar com o desenvolvimento da pesquisa, que o 
objetivo geral relata onde se quer chegar com a pesquisa apresentada, isto e, qual o 
resultado final (geral) que se procura alcan9ar e que os objetivos especificos relatam 
os passos especificos para se alcan9ar o objetivo geral, dentro desse mesmo 
raciocinio, os objetivos da pesquisa foram divididos em: 
3.1 OBJETIVO GERAL 
Analisar a situa9ao economico-financeira da institui9ao em estudo. 
3.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
~ Avaliar a situa9ao economico-financeira da mesma; 
~ Organizar e comunicar os objetivos, metas, e estrategias; 
~ Articular planejamento e gestao com a autonomia cientifica; 




Esta pesquisa sera de carater explicativo, o qual tern por finalidade 
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorrencia dos 
fenomenos. Aprofunda o conhecimento da realidade, pois explica a razao e requer o 
uso do metodo de observa980. 
0 metodo utilizado foi o explorat6rio, ou seja, promove de certa forma maior 
familiaridade com o problema, com objetivo de torna-lo explfcito. 
A analise interpretativa dos dados sera quantitativa, transformam-se em 
numeros opinioes e informa96es para classifica-las e analisa-las. 
A avalia9ao da situa9ao economico-financeira da institui9ao compreendera, 
basicamente, a Analise dos Balan9os Patrimoniais de 2006, 2007 e 2008, utilizando-
se as Analises Horizontal e Vertical, e os indices de Balan9o. 
Os dados para a caracteriza9ao da institui9ao e de seus problemas, assim 
como estudo das fontes de capta9ao de recursos e alternativa viaveis, serao obtidos 
atraves de pesquisas. Mostrou-se de grande utilidade a pesquisa em sites das mais 
diversas institui96es, filantr6picas ou nao, para busca de informa96es e dados 
relevantes para nosso estudo. 
Os principios norteadores para a administra9ao de organiza96es sem fins 
lucrativos serao estabelecidos com base em pesquisa bibliografica. No entanto 
daremos enfoque maior as ideias propostas por Peter Drucker, consultor 
especializado em estrategias e politicas para empresas e organiza96es sem fins 
lucrativos, que tern trabalhado com institui96es sem fins lucrativos ha mais de 40 
a nos. 
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5 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO 
De modo geral, a Casa amarela e de responsabilidade da Fundagao da 
Universidade Federal do Parana, a Coordenagao Geral da Casa Amarela e de todos 
os programas e projetos a serem nela desenvolvidos, atualmente, sao de 
responsabilidades da Superintendencia da FUNPAR. Praticamente toda receita para 
fazer frente as despesas (folha de pagamento, material de consumo, manutengao e 
conservagao e etc.) tambem sao de origem da Fundagao. 
5.11DENTIFICACAO DA CASA AMARELA 
Sua estrutura e definida em 01 (uma) Coordenagao Tecnica, responsavel pela 
implementagao dos programas e projetos e pela equipe de trabalho. A execugao 
orgamentaria e financeira sera operacionalizada na sede da Funpar, situada a Rua 
Joao Negrao, 280, na cidade de Curitiba-Pr. 
No decorrer do bienio de 2008/2009 as agoes desenvolvidas serao avaliadas 
num processo constante, e conseqOentemente, apontados os ajustes e 
melhoramentos cabiveis, assim como, as necessidades de ampliagao da equipe de 
trabalho para os pr6ximos anos. 
ldentificagao: 
Razao Social: Casa Amarela Programa Dom & Down 
Endereco: Rua Joao Negrao, 280 
Telefone- Fax: (41) 3360-7485 
Cidade - Estado: Curitiba - PR 
Web Site- email: www.funpar.ufpr.br jonas@funpar.ufpr.br 
Nome do Responsavel Geral: Helio Hipolito Simiema - Diretor 
Superintendente 
Nome e Cargo da Chefia Direto: Paulo Afonso Bracarense Costa -
Coordenador da Casa Amarela 
Ramo de Atividade: lnstituigao de Assistencia Social 
Tempo de Fundacao: 3 anos 
Numero de Funcionarios: Aproximadamente 20 
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Servi~os Desenvolvidos pela lnstitui~ao: lnclusao S6cio educacional de 
Crian9as com Sfndrome de Down. 
Hist6rico da lnstitui~ao: A Coordena9ao Geral da Casa Amarela e dos 
programas e projetos a serem nela desenvolvidos e da Superintendemcia da 
FUN PAR. 
Politica Ambiental da lnstitui~ao: Responsabilidade Social. 
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6 REVISAO BIBLIOGRAFICA 
Administrar urn projeto, atualmente, requer muito mais do que o exercicio 
das fungoes basicas de gerencia, como: planejar, organizar, executar e controlar. As 
ameac;as as organizac;oes, vindas de diversos segmentos, sendo eles politicos, dos 
pr6prios dados de pesquisas, dos 6rgaos fiscalizadores, dos clientes e em 
decorrencia das mudanc;as no contexto socioeconomico, requerem habilidades 
humanas em alto grau de refinamento, ou seja, gestao e controle por meio pratico e 
nao complexo, visando facilitar a atuac;ao deste setor, sem e clara, poupa-lo de seus 
reais objetivos com a sociedade. As fundac;oes devem, sem duvidas, seguir normas 
e regras para com a sociedade, pois querendo ou nao, depende desta mesma 
sociedade para sobreviver, via doac;oes, colaborac;ao de mao de obra voluntaria 
entre outros, pois estamos num pais em que a corrupgao e grande. 
Os gestores da entidade, com a func;ao de administrar os recursos de acordo 
com as normas dos 6rgaos e entidades que disponibilizam meios para que a 
pesquisa ou projeto se conclua, tern o dever de entender a importancia da boa 
gestao. Dentro dessa mesma linha de pensamento, abaixo, foram identificadas 
algumas ferramentas de gestao para execuc;ao da Analise da Situac;ao Economico-
Financeira da lnstituic;ao em estudo, as quais, quando forem processadas, 
demonstrarao em seus resultados como os recursos estao sendo geridos pelo 
gestor da lnstituigao. Ainda, no final da pesquisa, os resultados obtidos, atraves das 
ferramentas de gestao, receberam urn tratamento (sugestoes e recomendagoes). 
6.1 CONCEITO DE MODELO E DE GESTAO 
0 modelo de gestao representa a forma pela qual a empresa ira desenvolver 
seu neg6cio. Esse modelo e decorrente da missao estabelecida e dos prop6sitos e 
objetivos a serem alcangados. 
Modelo e qualquer representac;ao abstrata e simplificada de objetos, 
sistemas, processes ou eventos reais. 
Nas ciencias sociais, os economistas foram os pioneiros na elaborac;ao de 
modelos para explicar suas complexas teorias. 
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0 modelo tern como objetivo facilitar a compreensao das rela<;oes que 
ocorrem com os elementos de urn sistema, processo ou eventos do mundo real. 
Segundo LACHMAN, o uso de urn modelo traz as seguintes vantagens: 
1. aparece sob a forma de representaQao grafica; 
2. ajuda a identificar varias interpretaQoes sabre as relaQoes entre seus 
elementos; 
3. serve como base para regras de referencias; 
4. facilita a visualizaQao do sistema. 
Podem-se identificar, basicamente, dois grupos de modelos, conforme 
MARCOVITCH: 
tipos: 
a) 0 modelo fisico, que e utilizado para substituir o sistema real que esta 
sendo estudado. Este modelo pode ser do tipo anal6gico ou iconico. 0 tipo 
iconico e uma miniatura que procura funcionar de forma identica ao objeto 
estudado. A miniatura de uma barragem para efeito de testes e urn 
exemplo. No caso do tipo anal6gico, nao existe tal preocupaQao com 
identidade, o interesse e de representaQao visual. 0 estudo do layout de 
uma fabrica e urn exemplo. 
b) 0 modelo simb61ico, que procura registrar urn modelo abstrato que esta 
em nossa mente. 0 modelo simb61ico pode ser conceitual ou matematico. 
0 modelo conceitual descreve urn raciocfnio 16gico apresentando-o de 
forma escrita. Sao partes do modelo nao s6 a descriQao dos elementos, 
como tambem as relaQoes e restriQoes existentes. No modelo matematico 
tal raciocfnio e apresentado sob a forma de sfmbolos. 
Os elementos ou variaveis que compoem urn modelo podem ser de dois 
A) variaveis end6genas, e 
B) variaveis ex6genas. 
Definindo variaveis ex6genas - podem ser classificadas em controlaveis e 
nao controlaveis. Encontram-se sob o controle do tomador de decisoes, as primeiras 
ou podem por ele ser manipuladas. Tambem sao as que determinam os cursos 
alternatives de a<;ao, sob urn conjunto de fatores ambientais diferenciados. As 
variaveis ex6genas nao controlaveis sao as que estao fora do tomador de decisoes. 
Tais variaveis sao as que definem o estado da natureza sob o qual uma decisao 
deve ser tomada. 
Ja as variaveis end6genas sao as variaveis dependentes do modelo e os 
valores por elas assumidos resultam da intera<;ao das variaveis ex6genas, 
controlaveis e nao controlaveis. 
19 
Antes de darmos continuidade ao conceito de Gestao, consultemos o 
significado do vocabulo Gestao. 
FERREIRA, em seu Novo dicionario Aurelio define: - "Gestao. (Do lat. 
"gestione"). S. f. Ato de gerir; gen3ncia, administrac;ao." 
Em The brazilian living Webster encyclopedic dictionary of the english 
language, encontramos: 
Manage. (Fr. "manege"; It "maneggiare"; lat. "manus"). To control and 
direct, as a person or enterprise. To conduct, carry on, guide, administer; to 
succeed or contrive, often in spite of difficulty: to move or use in the manner 
desired; to treat, as a person, with caution or judgement. - v.i To direct or 
conduict affairs; to carry on a concern or business. 
Como seve em nossa lingua a palavra gestao significa ato de gerir, gerencia 
administrac;ao. 0 Dicionario enciclopedico, no entanto, relaciona outros significados 
para a palavra, e neste, o vocabulo manager apresenta-se revestido de uma 
conotac;ao dinamica, permitindo-nos concluir que gerir e o ato de conduzir. Em uma 
traduc;ao livre poderiamos dizer que "gestao" e a atividade de se conduzir uma 
empresa ao atingimento do resultado desejado (eficacia) por ela, apesar das 
dificuldades. 
6.2- CONTROLADORIA: FUN<;OES E ATRIBUI<;OES 
Controle corresponde a faculdade e dever dos individuos em estabelecer 
comparac;oes entre padroes preestabelecidos e as suas pretensoes. A ac;ao podera 
ocorrer se, nesta comparac;ao, houver a sanc;ao correspondente, ou seja, em 
qualquer das hip6teses, o individuo deve estar pronto para prestar contas de seu ato 
e receber eventual punic;ao cabivel, em caso de transgressao das regras. 
Segundo Brisola, citando a Encyclopedia Mirador lnternacional: "a origem da 
palavra controle esta no latim ligada aos radicais "rota"- roda; "rotulus" rolo, cilindro 
(rolo de escritos, rol, lista); "contra" - prefixo que exprime ideia de oposic;ao; "contra-
rolutus"- contra-rolo, contra-lista". 
No frances, formado por contrac;ao de "contre - role" com significado de lista, 
rol, registro em duplicata, contralista (1367). Em (1611) internacionalmente a 
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expressao de origem latina "controle" significa: registro em duplicata, verificagao, 
fiscalizagao e revisao. 
Na fungao de controle do processo de gestao, controle corresponde a 
faculdade e dever dos individuos em estabelecer comparagoes entre padr6es 
preestabelecidos e as suas pretensoes. Para existir o adequado controle e 
necessaria, como ja se disse que os gestores participem da elaboragao do 
planejamento e com ele estejam de acordo. 0 planejamento deve ser 
constantemente revisado (mensalmente, bimestralmente, trimestralmente, 
semestralmente revisado). Ainda assim, antes de decidir quanta a concretizagao das 
previs6es constantes do planejamento, o gestor deve reanalisar a operagao e altera-
las, se foro caso. 
6.2.1 - Controladoria 
Controladoria e como 6rgao de coordenagao e controle da alta diregao 
administrativa, fornece os dados e informag6es, que planeja e ·pesquisa, visando 
sempre mostrar a essa mesma alta diregao os pontos criticos presentes e futuros 
que poem em perigo ou reduzem a eficiencia administrativa. 
Wilson: 
De acordo com a terminologia de navegagao de J.B. HECKER e J. D. 
ao Controller nao compete o comando do navio, pois essa e a tarefa do 
primeiro executive; representa, entretanto, o navegador que cuida dos 
mapas de navegagao. E uma tarefa manter informado o comandante 
quanto a velocidade da embarcagao, a resistencia encontrada, aos desvios 
da rota, aos recites perigosos e aos caminhos tragados nos mapas, para 
que o navio chegue ao destine. 
A controladoria alem dessa compet€mcia de orientar a gestao da instituigao, 
no atingimento de metas e objetivos, naturalmente este 6rgao sera responsavel pela 
coordenagao da normatizagao, prestagao de Contas e auditoria interna, de todos os 
setores da gestao no processo administrativo. 
6.2.2 - Controladoria no Processo de Gestao 
Segundo Anthony: 
21 
Tal inferencia e natural por causa da similaridade entre as duas palavras, 
mas erronea. ( ... ) o controlador e responsavel pelo projeto e funcionamento 
do sistema por meio do qual se coleta e relata a informa9ao no controle, 
porem o uso desta informa9ao no controle real e responsabilidade da 
administra9ao. 
Como podemos verificar, o controlador esta ligado aos aspectos voltados a 
estrutura das informa<;oes, funcionando como urn filtro e e de inteira compet€mcia 
fazer usa dessas informa<;oes no dia-dia, os gestores da institui<;ao. 
Conforme Kanitz, as fun<;oes da Controladoria podem ser resumidas nas 
seguntes: 
• INFORMACAO - compreende os sistemas contabeis-financeiros-
gerenciais. 
• MOTIVACAO - refere-se aos efeitos dos sistemas de controle sobre 
o comportamento. 
• COORDENACAO - visa centralizar informa96es com vistas na 
aceita9ao de pianos. 0 controller toma conhecimento de eventuais 
inconsistencias dentro da empresa e assessora a dire9ao sugerindo 
solu96es. 
• AVALIACAO - interpreta fatos, informa96es e relat6rios, avaliando os 
resultados por area de responsabilidade, por processes, por atividades etc. 
• PLANEJAMENTO - assessora a dire9ao da empresa na 
determina9ao e mensura9ao dos pianos e objetivos. 
• ACOMPANHAMENTO - verifica e controla a evolu9ao e o 
desempenho dos pianos tra9ados a fim de corrigirem falhas ou de revisa-
los (os pianos). 
0 processo decis6rio e influenciado pela atua<;ao da Controladoria atraves 
das informa<;oes de planejamento e controle. 
A missao da Controladoria e otimizar os resultados economicos da empresa 
atraves da defini<;ao de urn modelo de informa<;oes baseado no modelo de gestao. 
As informa<;oes de planejamento e controle exigem sistemas de informa<;oes que 
suportem estas decisoes. 
Portanto, o papel da controladoria e assessorar a gestao da empresa, 
fornecendo mensura<;ao das alternativas economicas e, atraves da visao sistemica, 
integrar informa<;oes e reporta-las para facilitar o processo decis6rio. Mais uma vez 
nos leva concluir que a Controladoria ou Controlador exerce influencia a medida que 
norteia os gestores para que mantenham sua eficacia e a da organiza<;ao. 
Assessorar o principal executive e os demais gestores na defini<;ao estrategica, 
fornecendo informa<;oes rapidas e confiaveis sabre a lnstitui<;ao. 
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Tambem no planejamento operacional, cabe a ele desenvolver urn modelo 
de planejamento baseado no sistema de informac;ao atual, integrando-o para a 
otimizac;ao das analises e no controle exercer a func;ao de perito ou de juiz, 
conforme o caso, assessorando de forma independente na conclusao dos numeros 
e das medic;oes quantitativas e qualitativas. 
6.3ANALISE DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS 
Segundo Matarazzo (1998, p. 29), 
0 diagn6stico de uma empresa quase sempre comeca com uma rigorosa 
Analise de Balances, cuja finalidade e determinar quais sao os pontos 
crfticos e permitir de imediato, apresentar um esbogo das prioridades para 
a solugao de seus problemas. 
A Analise de Balanc;os transforma dados em informac;oes que auxiliam na 
tomada de decisoes. 
0 Balanc;o Patrimonial e a demonstrac;ao que apresenta todos OS bens e 
direitos (Ativo) da empresa e suas obrigac;oes (Passivo Exigivel), em determinada 
data. As contas representativas do Ativo e do Passivo sao agrupadas de forma que 
facilite o conhecimento e a analise financeira da empresa, em ordem decrescente de 
liquidez para o Ativo e de exigibilidade para o Passivo. 
0 Ativo Circulante apresenta todos os bens e direitos que se convertem em 
dinheiro a curto prazo. Ja o Ativo Realizavel a Longo Prazo e composto de direitos 
realizaveis ap6s o termino do exercicio seguinte. 0 Ativo Permanente e composto 
pelos subgrupos lnvestimento, contas que nao se destinam a manutenc;ao das 
atividades operacionais da empresa; o lmobilizado que e composto de bens e 
direitos que se destinam a manutenc;ao das atividades normais da empresa; e, o 
Diferido que e composto de despesas incorridas em determinados exercicios que 
contribuiram para a formac;ao do resultado de mais de urn exercicio. 
No Passivo Circulante temos as obrigac;oes exigiveis a curto prazo, ou seja, 
ate o final do exercicio social seguinte. 0 Exigivel a Longo Prazo apresenta todas as 
obrigac;oes exigiveis ap6s o termino do exercicio social seguinte. 0 Resultado de 
Exercicios Futuros apresenta os lucros ja auferidos e que serao incorporados ao 
Patrimonio Uquido pelo regime de compet€mcia. 0 Patrimonio Uquido representa os 
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recursos pr6prios da empresa que pertencem a seus acionistas e s6cios obtidos 
pela diferenc;a entre o total do Ativo e do Passivo. 
A Demonstrac;ao do Resultado do Exercicio e uma demonstrac;ao dos 
aumentos e reduc;oes causados ao Patrimonio Liquido pelas operac;oes da empresa. 
Na Analise de Balanc;o da ADM utilizaremos os indices de Balanc;o, a 
Analise Horizontal e a Analise Vertical. Para Matarazzo (1998, p. 153), "urn indice e 
como uma vela acesa num quarto escuro". Os indices estabelecem a relac;ao entre 
contas ou grupos de contas, evidenciando determinados aspectos da situac;ao 
economica ou financeira. 
A Analise horizontal possibilita a comparac;ao temporal da evoluc;ao de cada 
conta de uma serie de demonstrac;oes financeiras em relac;ao a demonstrac;ao 
anterior, enquanto a analise vertical permite visualizar a participac;ao relativa de cada 
conta em relac;ao ao total do Ativo, para uma data ou periodo. 
Restringimos-nos, neste trabalho, a utilizac;ao dos indices de Estrutura de 
Capitais (Endividamento e lmobilizac;ao do Patrimonio Liquido), Liquidez e 
Rentabilidade. Os indices da Estrutura de Capitais mostram as grandes linhas de 
decisoes financeiras, consideradas as formas de obtenc;ao e aplicac;ao de recursos. 
Os indices de Liquidez mostram a base da situac;ao financeira da empresa, ou seja, 
sua capacidade de pagamento, e os indices de Rentabilidade nos mostram quanto 
renderam os investimentos e qual o grau de exito da empresa, sua capacidade de 
gerar lucros. 
Listamos abaixo, os principais indices utilizados neste trabalho, 
caracterizando-os de acordo com Matarazzo (1998): 
6.3.1 - indices de Estrutura/Endividamento (MATARAZZO, 1998) 
• Participac;ao de Capitais de Terceiros [(CT/PL)x100] - quanto menor, 
melhor; 
• Composic;ao do Endividamento [(PC/CT)x1 00]: indica que porcentagem 
dos ativos totais e financiada por capital de terceiros - quanto menor, melhor; 
6.3.2 - indices de lmobilizac;ao 
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• lmobiliza~ao do Patrimonio Uquido [AP/PL)x1 00]: indica a parcela dos 
recursos pr6prios investidos no ativo permanente - quanto menor, melhor; 
• lmobiliza~ao dos Recursos [(AP/(PL + ELP)]x1 00: inform a quanto dos 
recursos permanentes e de Iongo prazo estao investidos no ativo permanente -
quanto menor, melhor. 
6.3.3 - indices de Liquidez 
• Liquidez Corrente (AC/PC): indica quanto a empresa possui em 
dinheiro, mais os bens e direitos realizaveis no decorrer do exercicio seguinte ao do 
encerramento do balan~o para pagar suas dividas venciveis no mesmo periodo de 
tempo - quanto maior, melhor; 
• Liquidez Geral [(AC + RLP)/(PC + ELP)]: indica a capacidade de 
pagamento de todas as dividas da empresa, tanto de curto como de Iongo prazo-
quanto maior, melhor; 
• Capital Circulante Uquido (AC - PC): evidencia as aplica~oes de 
recursos no giro dos neg6cios da empresa. Se for positive, demonstra que a 
situa~ao financeira e favoravel, se for negative, indica que a empresa tern mais 
obriga~oes de curto prazo do que bens e direitos a curto prazo, caracterizando uma 
situa~ao inadequada. 
6.3.4 - indices de Rentabilidade 
• Retorno sobre o Patrimonio Uquido [(LLIPL) x 1 00]: indica o 
rendimento obtido pela empresa como remunera~ao do investimento dos acionistas 
- quanto maior, melhor; 
• Rentabilidade do Ativo [(LLIAT) x 100]: indica quanto uma empresa 
teve de Lucro Uquido em rela~ao ao Ativo - quanto maior, melhor. 
6.4 MELHORES PRA TICAS 
0 conhecimento de algumas das praticas desenvolvidas por outras 
institui~oes sem fins lucrativos, para capta~ao de recursos, pode nos ser de grande 
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valia. Com tal fim, utilizamos uma ferramenta amplamente conhecida com 
benchmarking. 
Segundo MELO (2001 ): 
No mundo dos neg6cios, o benchmarking e a busca das melhores praticas 
na industria que conduzem ao desempenho superior. A essencia do 
benchmarking e que ele e urn processo de identificar os maiores modelos 
de excelencia para produtos, services ou processes, e depois fazer as 
melhorias necessarias para alcancar esses modelos, comumente 
chamados de "melhores praticas" ("best practices"). A justificativa vern em 
parte da afirmacao: "Por que reinventar a roda se podemos aprender com 
algem que ja fez isso antes? 
SPENDOLINI (apud MELO, 2001), define benchmarking, em seu livro 'The 
Benchmarking Book', como "urn processo continuo e sistematico para avaliar 
produtos e processes de trabalho de organizagoes que sao reconhecidas como 
representantes das melhores praticas, com a finalidade de melhoria organizacional". 
Para MELO (2001 ), 
0 objetivo final de urn processo de benchmarking e a acao, que pode 
envolver uma variedade de atividades, desde recomendacoes ate a 
implementacao real de mudancas com base nas descobertas do 
benchmarking, visando sempre a melhoria organizacional. 
MELO (2001) complementa sua definigao, afirmando que: 
A aplicacao do benchmarking, permite, a empresa, adotar uma pratica de 
melhoria continua, orientado pelas empresas lideres. Ele indica a direcao a 
ser seguida e nao apenas as metas operacionais e quantificaveis que 
podem ser atingidas imediatamente. E urn processo continuo, pois os 
concorrentes jamais se acomodarao na busca de melhores niveis de 
desempenho. 
6.4.1 A Administragao de Organizagoes Sem Fins Lucrativos 
0 estudo referente a administragao das organizagoes sem fins lucrativos, foi 
embasado teo rica mente na concepgao de administragao de DRUCKER (2001 ), 
segundo o qual a capacidade do governo para executar tarefas sociais e muito 
limitada, motivo que torna as instituigoes sem fins lucrativos vitais para a sociedade. 
Como ele coloca, de forma muito apropriada, o produto destas instituigoes e "urn 
paciente curado, uma crianga que aprende, urn jovem que se transforma em urn 
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adulto com respeito proprio; isto e, toda uma vida transformada" (DRUCKER, 2001, 
p. XIV). 
Essas instituic;oes nao sao empresas no sentido proprio da palavra, mas 
tambem precisa aprender a utilizar a gerencia como ferramenta, de modo a poder se 
concentrar em sua missao. No entanto, se faz necessario urn gerenciamento que 
atenda suas necessidades especfficas, suas particularidades. Estrategias gerenciais 
desenvolvidas especificamente a partir da sua propria experiencia e focalizadas em 
suas realidades e preocupac;oes. 
Ainda segundo DRUCKER (2001, p. XV), "a instituic;ao sem fins lucrativos 
tern sido o maior sucesso da America nos ultimos quarenta anos". Sob muitos 
aspectos e a industria de maior crescimento nos Estados Unidos, mesmo 
enfrentando desafios muito grandes e diversos. Converter doadores em 
contribuintes e criar identidade e objetivos comuns sao alguns desses desafios. 
A realidade brasileira, no entanto, e bastante diversa. Segundo KANITZ e 
LORENZI (2002): 
Somos um des povos que menos doam recursos filantr6picos no mundo. 
Segundo o imposto de renda, a media para doac;oes e contribuic;oes e de 
23 reais por ano. As empresas brasileiras gastam 4 bilhoes de reais por 
ano em seguranc;a patrimonial e pessoal de seus executives, e 5 mil reais 
por mes em filantropia. ( ... ) As 400 maiores entidades norte-americanas 
sao contempladas com o equivalente a R$ 94 bilhOes de donatives 
anualmente, enquanto as 400 maiores instituic;oes sem fins lucrativos 
brasileiras recebem o equivalente a R$ 1, 7 bilhoes, o que representa uma 
fatia de apenas 1/55 do total movimentado nos Estados Unidos. 
Respeitando-se as devidas diferenc;as entre os dois parses, o 
descompasso e enorme. 0 Produto Interne Bruto (PIB) brasileiro, per 
exemplo, equivale a 1/10 do norte-americana. Ha, portanto, muito campo 
para avanc;ar no terrene da filantropia no Brasil. 
6.4.2 - Terceiro Setor 
Segundo RAFAEL, (1997, p. 26), 
0 primeiro setor economico de qualquer pais e o governamental, dividido 
no Brasil em tais niveis distintos de autonomia: a) a Uniao, b) os Estados e 
c) os Municipios. Assim, temos no Primeiro Setor, a Administrac;ao Publica, 
dividida nos mais variados 6rgaos, com a finalidade de gerir, guardar, 
conservar e aprimorar os bens internes e externos da coletividade, para 
bem servir a todos os cidadaos ( ... ) Portanto, nao faz qualquer diferenc;a se 
a gestae da coisa publica, ou mesmo do servic;o publico a ser realizado, 
acontece de forma direta ou indireta. A administrac;ao sera considerada 
pertencente ao Primeiro Setor. 
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0 Primeiro Setor (Estado) nao tern meios de produc;ao de riquezas, e para 
suprir seus servic;os publicos a populac;ao, busca em outros setores recursos 
financeiros, atraves de tributos. 
Conforme RAFAEL (1997, p. 27), "o Primeiro Setor e urn grande gerador de 
empregos e, dependendo de priorizac;ao governamental, urn grande formulador de 
ideias e projetos a beneficiar este ou aquele segmento da sociedade." 
0 Segundo Setor, conforme RAFAEL (1997, p. 27), 
E o verdadeiro setor produtivo de todo o pais essencialmente capitalista. 
Nele estao englobadas as industrias, todas as empresas comerciais, as 
entidades agricolas, o conglomerado de construc;ao civil, comercial ou 
habitacional, enfim, todo o setor de produc;ao com fins de lucratividade. 
A economia no Segundo Setor se encontra segmentado em setores 
primaries, secundarios e terciarios. No sub-setor primario estao todos os produtos 
extraldos do campo, agropecuarios e com consumo in natura. Possui as func;oes 
sociais e economicas, gerac;ao de emprego e riquezas, respectivamente. No sub-
setor secundario a materia-prima se transforma em produto industrializado ou 
elaborado, ja apresentado para consumo aos consumidores finais. No sub-setor 
terciario, acontece a comercializac;ao destes produtos e tambem dos in natura, alem 
da prestac;ao de servic;os de toda ordem. 
No Terceiro Setor, inserem-se quaisquer das iniciativas privadas na criac;ao 
de entidades jurldicas nao-governamentais a perseguir o bern comum da 
coletividade, sem finalidades lucrativas. Este setor nao visa Iueras e sozinha, 
fazendo com que suas atividades nao sejam consideradas como mercantil que e 
regularizada no Brasil pelo C6digo Comercial, Lei das Sociedades Anonimas e Lei 
das Falencias e Concordatas. Todo o seu superavit deve ser reaplicado no seu 
patrimonio ja existente ou na continuidade das finalidades da instituic;ao. 
0 seu crescimento nao e posslvel por si s6, pois e dependente de outros 
setores da economia e seus avanc;os da sociedade, alem da conscientizac;ao desta 
mesma sociedade, pelo coletivo comunitario. 0 individualismo de uma pequena 
parcela das classes mais altas sendo substituldo pelo bern comum de uma 
populac;ao. Assim, o Segundo Setor - as empresas - podem gerar diretamente mais 
empregos e recursos financeiros, e indiretamente o aumento de arrecadac;ao para o 
Primeiro Setor- governo - fazendo com isso, a expansao do setor solidario. Assim, 
os dois setores funcionando harmoniosamente, obtendo resultados, tem-se urn 
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Terceiro Setor mais forte e capaz de maiores beneffcios a nossa populacao, devido 
as interligacoes entre eles. 
Assim, seguindo este dualismo maniqueista, conforme LEITE, (apud PAES, 
2003, p. 88), 
Ao lado dos dois setores classicos surgiu e comeya a se firmar ouro, cada 
vez mais conhecido como Terceiro Setor. A ideia e que nele se situem 
organizac;:oes privadas com adjetivos publicos, ocupando pelo menos em 
tese uma posic;:ao intermediaria que lhes permita prestar servic;:os de 
interesse social sem as limitac;:oes do Estado, nem sempre evitaveis, e as 
ambic;:oes do Mercado Mercantilista, muitas vezes inaceitaveis. 
0 Terceiro Setor, mesmo dependendo do Poder Publico, nao deve ser 
enquadrado como governamental, sendo apenas caracterizadas por organizacoes 
nao-governamentais. Mesmo este setor tendo suas raizes no direito privado, nao 
haveria como o proprio Poder Publico criar entidades do Governo, com a finalidade 
de objetivos sociais. Se assim procedesse, estaria gerando uma autarquia ou uma 
paraestatal, que em analise economica, fariam parte do Primeiro Setor da economia. 
Surge assim, o Terceiro Setor, votado quase que exclusivamente para 
assistemcia a sociedade com seus projetos sociais e culturais. Sem fins lucrativos, 
essas entidades prestam servicos e conseqOentemente, com seus superavits, dar 
sequencia aos seus objetivos, e ainda, como ja dito, reaplicar no patrimonio ja 
existente. 
No Terceiro Setor estao todas as sociedades civis sem fins lucrativos, sendo 
elas: fundacoes, associacoes, cooperativas, clubes de recreacao etc, as quais tern 
junto ao Poder Publico, grandes funcoes de ambito sociais, mas que em algumas 
vezes, tern ficado a desejar, devido a grandes projetos sociais que nao sao 
efetivamente executados, e seus recursos publicos escoem antes de chegar ao 
destino alocado. 
Com o declinio dos servicos sociais do Poder Publico, o Terceiro Setor 
ganha espaco em comunidades carentes, ocupando assim, o Iugar dos 6rgaos 
governamentais, com maior eficiencia. 
Entre o Primeiro e Segundo Setores, esta o Terceiro Setor, compondo-se de 
organizacoes de natureza privada (sem objetivo de Iuera), com o foco em objetivos 
sociais ou publicos, nao fazendo parte de Administracoes Estatais. 
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Hoje, o Terceiro Setor tern seu reconhecimento e importancia na sociedade, 
devido a sua capacidade de mobiliza<;ao de recursos tanto humanos como materiais, 
visando o atendimento de questoes sociais, onde o Estado nao tern condi<;6es de 
atuar. Alem disso, esse Setor em suas caracterlsticas idealistas, com participa<;ao 
democratica, com o exerclcio da cidadania e da responsabilidade social, com 
atua<;ao na defesa dos direitos humanos, na prote<;ao do meio ambiente, assistencia 
a saude, apoio a popula<;ao carente, educa<;ao, cidadania, direitos da mulher, do 
Indio, do consumidor, da crian<;a etc, estando baseada em valores como 
solidariedade e etica, intimamente ligadas a valores cristaos. 
Nos anos 60 e 70, em nosso pals se proliferaram este tipo de "servi<;o", 
chamadas de ONG's, que tiveram inlcio atraves da igreja e outros setores cristaos, e 
juntamente com esse trabalho pastoral, surgiu uma nova visao polftica de grande 
importancia: a ideia de organizar e articular a sociedade pela base, independente de 
partidos politicos, fortalecendo assim, a sociedade civil. Esta a<;ao teve forte apoio 
de agencias nao-governamentais de coopera<;ao europeia. 
Assim, surgiram as organiza<;6es privadas de defesa do interesse publico do 
pals, abrindo Iugar ao Terceiro Setor, ja que o Estado nao investia no gasto social, 
sem recursos financeiros para este tipo de investimento. 
Com o crescimento deste setor. Urn novo mercado de trabalho surgiu. Hoje, 
estas organiza<;oes empregam cerca de dois milhoes de pessoas em todo o Brasil. 
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7 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO 
7.1 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 
Ha inumeras maneiras eficientes de fazer urn diagn6stico organizacional. No 
entanto, o transcrito abaixo foi desenvolvido dentro da possibilidade das informagoes 
disponibilizadas. Procuramos exercitar com maior enfase o conhecimento e a 
compreensao da instituigao. 0 modelo ou forma que as informagoes foram extrafdas 
e inseridas no "diagn6stico organizacional" nao podem ser entendida ou comparada 
como urn manual e sim como referencia a atuagao. 
0 diagn6stico e uma base concreta de fundamental importancia que oferece 
uma estrutura de reflexao do qual podera extrair proveito para elaboragao de 
pareceres condizentes a realidade, para a instituigao. E importante entender que 
muitas das tarefas relacionadas neste roteiro sao coletadas por intermedio de 
entrevistas com os diversos membros da instituigao, ja outras por intermedio da 
observagao. 
7.1.1 Ambiente Externo 
Indica o meio em que a instituigao se encontra e as pressoes que ela esta 
sofrendo e podera sofrer. 
Governo: ameagas - mudanga na legislagao, Decreta e Portarias das quais 
impoem uma serie de normas que sao impossfveis de segui-las. Decreta regido por 
forga de portaria que vai alem da Lei maxima (IN 1997). 
Cobrangas de impastos altissimos para uma lnstituigao de Assistencia 
Social. 
Oportunidades - formar parcerias com empresas tanto nacionais como 
multinacionais e pessoas fisicas. Assim uma vez fortalecida no ambito empresarial e 
no ambito da sociedade, a instituigao torna menos propensa com as ameagas do 
governo, uma vez que os servigos executados por estas instituigoes sao 
inteiramente de responsabilidade do Estado. 
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Tecnologia: ameagas- o acompanhamento do avango tecnol6gico e quase 
impossivel para as instituigoes de Assistencia Social, devido a falta de recursos 
disponiveis. No Brasil ou nos paises de terceiro mundo, o Terceiro Setor ainda e 
muito recente e nao sao bern vistos pelo governo, empresarios, imprensa e etc. Ja 
nos paises de primeiro mundo alem do Terceiro Setor existir ha mais tempo, sao 
vistos com outros olhos, ou seja, praticamente todos (empresarios, governos, 
sociedade e etc.) contribuem (de forma diretamente e indiretamente) para o 
desempenho do born andamento e desenvolvimento dos trabalhos executados por 
estas instituigoes sem fins lucrativos. 
Oportunidades - o avango tecnol6gico e de grande importancia para os 
portadores da sindrome de Down, a cada momenta surge novos softwares, 
maquinas, aparelhos eletrodomesticos e outros. Todo esse avango s6 traz beneficia 
para OS portadores da Sindrome de Down, atraves do avango tecnol6gico e possivel 
acompanhar, medir e avaliar o desenvolvimento dos portadores da sindrome de 
Down. Com ajuda desses aparelhos, o tempo de recuperagao e muito satisfat6rio. 
Atraves dos novos softwares e possivel criar programas educacionais para 
todas as idades, esses programas podem ser multiplos disciplinares, ou seja, 
qualquer area, como por exemplo: matematica educagao artistica e etc. 
Ultimamente a Casa Amarela se encontra em fase de implantagao da 
metodologia do P.M.I - Projet Menessegener lnstitut. 0 P.M.I e uma metodologia 
interligada, todo setor e departamento conversam entre si. Essa metodologia ou 
forma de administrar ja e usada por varias empresas brasileiras e quase todas 
multinacionais. Com essa forma de gerenciamento torna mais facil a aproximagao da 
Casa Amarela com as multinacionais na questao de financiamento de Recursos para 
sua manutengao. 
7 .1.2 Capacidade 
Ja estes sao itens criticos, diretamente relacionados com o sucesso ou 
fracasso da instituigao. Uma instituigao que tern urn quadro de recursos satisfat6rios 
tern ai uma forga. Ja se estiver carente de recursos financeiros, por exemplo, 
significa fraqueza. 0 mesmo se pode dizer dos recursos humanos e materiais. 
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Atualmente a Casa Amarela atende crian((as, na faixa etaria de 04 a 09 
anos, extensivos a 12 anos, com sindrome de Down e seus familiares, em situa((ao 
de risco social, da cidade de Curitiba - PR. 
0 atendimento e limitado a oitenta (80) crian((as por mes, durante o exercicio 
de 2008. 
A equipe de trabalho e composta de: 
- Coordenador geral - 1 
- Coordena((ao tecnica -1 
- T erapeuta ocupacional - 1 
- Assistente social - 1 
- Fil6sofo - 1 
- Artista plastico ou artesao - 1 
- Fonoaudi61ogo- 1 
- Monitor de informatica - 4 
- lnstrutor de artesanato- 1 
- lnstrutor de artesanato- 1 
- Cuidadores - 1 
- Recepcionista/secretaria - 1 
- Copeira- 2 
- Pessoal de limpeza e seguran((a - 3 
No decorrer dos anos de 2008/2009 as a((oes desenvolvidas serao avaliadas 
num processo constante, e conseqOentemente, apontados os ajustes e 
melhoramentos cabiveis, assim como, as necessidades de amplia((ao da equipe de 
trabalho para os pr6ximos anos. 
A Casa Amarela - Programa Dom & Down, atualmente sobrevive atraves de 
doa((oes e projetos financiados por micros e grandes empresas de diversos 
segmentos. 
7.1.3 Estrategia 
Refere-se as grandes decisoes da institui((aO. 
Por tratar-se de presta((ao de servi((os de Prote((ao Social Especial, possui 
estreita interface como sistema de garantia de direitos, em especial como Ministerio 
Publico, 6rgaos de representatividade como Conselhos Tutelares, Conselhos de 
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Direito da Crianc;a e do Adolescente, da Pessoa Portadora de Deficiencias, da 
Assistencia Social e outros 6rgaos representatives, Universidade Federal do Parana, 
estabelecimentos de educac;ao e de saude, 6rgaos do Executive e entidades afins, 
pressupondo as ac;oes de: 
• Comunicac;ao e registro do programa nos 6rgaos competentes e 
representatives como Programa de Protec;ao Social Especial; 
• Articulac;ao com servic;os institucionais afins para o estabelecimento de 
fluxos operacionais; 
• Estabelecimento das parcerias, com a formalizac;ao de convenios, 
contratos ou termos de cooperac;ao, especfficos para os servic;os convencionados; 
• lnserc;ao dos servic;os prestados de protec;ao social basica e especial na 
rede socioassistencial do Sistema Onico da Assistencia Social - SUAS, do municipio 
de Curitiba. 
• Operacionalizac;ao do Programa em etapas de execuc;ao, estabelecidas 
para os anos de 2008/2009 e para 2010/2015. 
Concomitantemente, serao impulsionadas as diversas areas da UFPR, para 
que o programa seja utilizado como instrumento de novas estudos e descobertas a 
respeito da Sfndrome de Down, com o desenvolvimento de pesquisas te6ricas e 
praticas, teses de doutorado, temas de mestrados e cursos de capacitac;ao, 
tornando-se urn rico e vasto campo de contribuic;ao para o publico alva, para a 
ciencia e para a sociedade. 
7.1.4 Estrutura Organizacional 
Entende-se o aparato formal que caracteriza uma organizac;ao. Pode ser 




Sua estrutura atualmente e definida em 01 (uma) Coordenac;ao Tecnica, 
responsavel pela implementac;ao dos programas e projetos e pela equipe de 
trabalho. A execuc;ao orc;amentaria e financeira e operacionalizada na sede da 
Funpar (atualmente), situada na Rua Joao Negrao, 280, na cidade de Curitiba-PR. 
7 .1.5 Cultura 
Compreendem-se os modos de sentir, pensar e agir que caracterizam uma 
comunidade. 
Nao s6 as instituic;oes, mas toda organizac;ao tern uma cultura, isto e, seus 
modos pr6prios e unicos de sentir pensar e agir. 0 modo de pensar e sentir de uma 
instituic;ao afeta, naturalmente e de modo direto, sua ac;ao. Esta por sua vez, afeta 
seus resultados. E estes, por fim, afetam seus modos de sentir, pensar e agir. Desse 
modo, a cultura forma urn cfrculo virtuoso ou urn cfrculo vicioso, que pode levar a 
instituic;ao ao sucesso ou ao fracasso. 
Em relac;ao aos funcionarios, a Casa Amarela e paternalista, entende seus 
funcionarios, amigos e etc. 
No desenvolvimento das tarefas exige que as mesmas sejam executadas 
com maturidade, respeito e sinceridade. A todo o momento esta oportunizando para 
os seus funcionarios cursos, treinamento e etc. 
Como a Casa Amarela e uma instituic;ao de assistencia social nao e possfvel 
comentar sobre concorrencia. 
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7 .1.6 Resultados 
Basicamente compreendem-se produto, servigo, imagem da instituigao. 
Todos esses itens sao resultados. Ainda, resultados de uma capacidade empregada 
do modo X ou Y, de uma estrategia que pode ser adequada ou nao, da estrutura, da 
cultura. 
Se produto, servigos, imagem sao destacadamente positives, isso ja e quase 
a garantia de que tudo esta funcionando bern. 
Em se tratando de resultado a Casa Amarela esta de parabens e merece 
muito respeito pelo trabalho serio que desempenha ha pouco tempo. A Casa 
amarela ja conseguiu empregar alguns de seus alunos em empresas privadas e 
outro em seu quadro de funcionario. 
Resultado mesmo e quando mae observa o desenvolvimento de seus filhos, 
os desenhos feitos por eles, a a leg ria, o carinho e muito rna is ... 
Esse resultado nao tern prego. 
A Casa Amarela tern recebido visitas de muitos empresarios brasileiros e 
estrangeiros, a todo o momento recebe e-mails agradecendo o trabalho arduo, mas 
que dao resultados satisfat6rios. 
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8 ANALISE DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS 
Embora a realidade de uma instituic;ao sem fins lucrativos seja bastaste 
diversa da realidade de uma empresa, a analise de suas demonstrac;oes financeiras 
pode nos fornecer dados importantes para uma avaliac;ao dos problemas que a 
mesma vern enfrentando e os riscos aos quais esta exposta, se permanecer 
percorrendo determinados caminhos. 
Toda empresa visa o lucro, mesmo que esse nao seja a (mica medida e 
meta da empresa, e aqui encontramos o primeiro diferencial entre instituic;oes sem 
fins lucrativos e outras empresas - que tipo de resultado se pode esperar destas 
instituic;oes? Obviamente, nao se espera que elas tenham lucros financeiros, mas 
nem por isso devemos acreditar que as mesmas devam continuar perpetuando o 
espinhoso caminho que costumam percorrer em busca de recursos para sua 
manutenc;ao. 
8.1 BALANCO PATRIMONIAL 
Urn breve passar de olhos pelo Balanc;o (numeros ficticio, fiemo-o assim por 
questao de etica e a pedido da coordenac;ao da mesma) da instituic;ao (Figuras 1, 2, 
3, 4 e 5), ja nos permite evidenciar que a situac;ao e bastante precaria e que sera 
preciso tomar providencias urgentes para reverter a situac;ao e para continuar no 
desempenho desse trabalho de grande valia principalmente para a comunidade. 
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Descri!;ao/Periodo 31/12/2006 31/12/2007 31/12/2008 
ATIVO 10.091.778,00 13.7 42.081 ,95 17.266.738,61 
CIRCULANTE 9.186.007,10 9.879.633,77 9. 779.220,76 
DISPONiVEL 8.146.598,47 8.909.730,32 8.401.352,00 
CAIXAS 332,39 34,71 133,47 
AdministraQao 332,39 34,71 133,47 
BAN COS 313.447,88 1.019.289,42 82.300,62 
Conta Movimento - Administrayao 294.004,89 256.762,12 67.266,83 
Conta de Provisao - AdministraQao 19.442,99 762.527,30 15.033,79 
APLICACOES 7.832.818,20 7.890.406,19 8.318.917,91 
LIQUIDEZ IMEDIATA 7.832.818,20 7.890.406,19 8.318.917,91 
AplicaQ5es Financeiras - AdministraQao 305.002,16 0,00 299.410,74 
AplicaQ5es Financeiras - Conta de Provisao 7.527.816,04 7 .890.406,19 8.019.507,17 
CREDITOS 1.039.408,63 969.903,45 1.377.868,76 
DESPESAS ANTECIPADAS -ADM 0,00 11.920,20 6.643,23 
Seguros a Apropriar 0,00 11.448,13 5.679,80 
Assinaturas e Peri6dicos 0,00 472,07 963,43 
ADIANTAMENTOS 64.141,32 54.408,29 54.752,82 
ADMINISTRACAO 64.141,32 54.408,29 54.752,82 
Pronto Pagamento 1.081,00 500,00 400,00 
Salarios 5.970,79 2.322,00 0,00 
Ferias 51.060,62 45.557,72 54.352,82 
AntecipaQao de lmpostos/IRRF S/Salarios 6.028,91 6.028,57 0,00 
VALORES A RECEBER 975.267,31 903.574,96 1.316.472,71 
ADMINISTRACAO 975.267,31 903.574,96 1.316.472,71 
Impastos a Recuperar 0,00 0,00 19.324,54 
Outras Contas a Receber 17.411,31 31.763,36 19.427,70 
AntecipaQao de Recursos a Convemios e Projetos 957.856,00 871.811,60 1.277.720,47 
Fonte: Antonio Helio Nielsen - CRC/PR (numeros ficticio, fiemo-o assim por questao de etica e a pedido da gerencia da mesma). 
Figura 01 - Ativo Circulante 
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Descri~ao/Periodo 31/12/2006 31/12/2007 31/12/2008 
REALizA VEL A LONGO PRAZO 64.734,20 97.547,49 704.117,88 
DEPOSITOS JUDICIAIS 64.734,20 97.547,49 704.117,88 
Administra9ao 51.519,54 55.816,20 49.507,36 
Sindicatos 13.214,66 14.705,74 16.557,42 
Depositos em Garantia 0,00 27.025,55 27.025,55 
Depositos Extra-Judicial INSS 0,00 0,00 611.027,55 
PERMANENTE 841.036,70 3.764.900,69 6.783.399,97 
INVESTIMENTOS 2.000,02 2.000,02 24.319,64 
Obras de Artes 2.000,02 2.000,02 24.319,64 
IMOBILIZADO 839.036,68 3.762.900,67 6.759.080,33 
BENS DE USO 839.036,68 3.762.900,67 6.759.080,33 
ADMINISTRACAO 714.505,68 3.515.011,06 6.557.149,64 
Moveis e Utensilios 118.412,87 122.667,97 375.075,06 
Maquinas e Equipamentos 34.271,89 35.507,69 221.363,50 
Equipamentos de Informatica 175.090,83 190.414,83 284.240,77 
Linhas Telefonicas 21.865,39 21.865,39 21.865,39 
Veiculos 65.831,94 85.631,94 85.631,94 
Terreno- Sede XV de Novembro 353.716,97 353.716,97 353.716,97 
Predio - Sede XV de Novembro 78.068,29 186.837,54 186.837,54 
Aparelhos TelefOnicos 186.837,54 22.826,10 20.787,70 
Terreno- General Carneiro 20.781,82 78.068,29 78.068,29 
Terreno- Joao Negrao 0,00 656.600,00 656.600,00 
Predio - Joao Negrao 0,00 2.143.400,00 4.780.500,68 
(-) Deprecia9ao (340.371 ,86) (382.525,66) (507.538,20) 
PROJETOS DE ASSISTENCIA SOCIAL 124.531,00 247.889,61 201.930,69 
AMBULATORIO MOVEL OFTALMOLOGICO 124.531,00 141.504,03 117.182,91 
Moveis e Utensilios 6.100,00 6.100,00 6.100,00 
Maquinas e Equipamentos 39.800,00 77.020,00 77.590,00 
Veiculos 78.631,00 82.611,00 82.611,00 
(-) Deprecia9ao 0,00 (24.226,97) (49.118,09) 
FUNDACAO ECUMENICA PROT AO EXCEPCIONAL 0,00 35.461,86 28.249,26 
Veiculos 0,00 36.062,91 36.062,91 
(-) Deprecia9ao 0,00 (601 ,05) (7.813,65) 
PEQUENO COTOLENGO PARANA/DOM ORIONE 0,00 35.461,86 28.249,26 
Veiculos 0,00 36.062,91 36.062,91 
(-) Deprecia9ao 0,00 (601,05) (7.813,65) 
ASSOCIACAO DOS DEFICIENTES FiSICOS PARANA 0,00 35.461,86 28.249,26 
Veiculos 0,00 36.062,91 36.062,91 
(-) Deprecia9ao 0,00 (601,05) (7.813,65) 
Fonte: Antonio Helio Nielsen~ CRC/PR (numeros fictfcio, fiemo-o assim por questao de etica e a pedido da gerencia da mesma). 
Figura 02- Ativo Realizavel a Longo Prazo/Ativo Permanente 
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Descri~ao/Periodo 31/12/2006 31/12/2007 31/12/2008 
PASSIVO 10.091.778,00 13.742.081,95 17.266.738,61 
CIRCULANTE 857.487,98 1.020. 737,33 649.646,07 
FORNECEDORES-ADM 0,00 1.060,68 53.738,86 
Fornecedores Diversos 0,00 1.060,68 53.738,86 
VALORES TRANSITORIOS -ADM 587.963,30 499.541,18 270.497,77 
Credores Diversos 289.885,69 127.734,72 30.441,50 
Provisao Pessoal c/Projetos 96.200,90 167.846,19 192.607,46 
Reversao Depositos Recursais 201.876,71 201.876,71 0,00 
Unimed 0,00 2.083,56 0,00 
Cheques a Compensar 0,00 0,00 47.448,81 
OBRIGACOES - ADMINISTRACAO 39.220,79 34.465,64 43.831,84 
IMPOSTOS E ENCARGOS A RECOLHER 39.220,79 34.465,64 43.831,84 
Obriga«;:6es Fiscais 20.241,86 425,19 6.691 '14 
Obriga«;:6es Sociais 18.978,93 34.040,45 37.140,70 
RETENCOES POR CONTA DE TERCEIROS- ADM 6.987,71 13.576,00 14.062,78 
DIVERSOS 4.344,45 12.510,57 12.592,83 
Pensoes Judiciais 0,00 0,00 46,36 
UNIMED Soc Cooperativa Medica 0,00 0,00 172,87 
ASUFEPAR - Mensalidades 97,80 215,10 262,90 
Contribui«;:ao Sindical 4.087,42 2.975,41 5.536,34 
ASUFEPAR - Compras 0,00 237,00 0,00 
0 Boticario - Compras 159,23 40,36 0,00 
BMG - Emprestimos de Funcionarios 0,00 1.316,98 280,62 
CEF - Emprestimos de Funcionarios 0,00 7.725,72 6.293,74 
PLANOS DE SAUDE 2.541,72 1.010,03 1.414,05 
A mil 902,56 1.010,03 1.414,05 
Unimed 1.639,16 0,00 0,00 
SEGURO DE VIDA 101,54 55,40 55,90 
Unimed 59,88 0,00 0,00 
HSBC/Bamerindus 41,66 55,40 55,90 
SAlARIOS A PAGAR -ADM 1.786,59 1.809,08 2.523,42 
Salaries e Ordenados a Pagar 1.786,59 1.809,08 2.523,42 
PROVISOES -ADM 221.529,59 270.284,75 264.991,40 
Pessoal e Encargos 211.526,15 238.988,95 264.608,92 
Convenios e/ou Projetos 0,00 22.842,56 382,48 
GPS Eletr6nica 10.003,44 8.453,24 0,00 
OUTRAS CONTAS A PAGAR -ADM 0,00 200.000,00 0,00 
Micaler Sociedade Anonima 0,00 200.000,00 0,00 
Fonte: Antonio Helio Nielsen-· CRC/PR (numeros fictfcio, fiemo-o assim por questao de etica e a pedido da gerencia da mesma). 
Figura 03 - Passivo Circulante 
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Descril;ao/Periodo 31/12/2006 31/12/2007 31/12/2008 
EXIGiVEL A LONGO PRAZO 6.891.996,03 6.769.420,38 8.090.908,83 
DEPOSITOS JUDICIAIS 13.214,66 14.705,74 16.557,42 
Sindicatos 13.214,66 14.705,74 16.557,42 
CONTINGENCIA 6.878. 781 ,37 6.754.714,64 8.07 4.351 ,41 
Risco Fiscal s/Folha 4.849.202,17 4.389.528,11 5.092.244,09 
Risco Fiscal s/Servic;:os- Aut6nomos 1.801.881,55 2.039.690,58 2.471.975,59 
Risco Fiscal s/Cooperativas 227.697,65 325.495,95 510.131,73 
PATRIMONIO SOCIAL 2.342.293,99 5.951.924,24 8.526.183, 71 
Patrimonio Social 7.998,13 1.923.513,09 5.538.692,38 
Reserva do Patrimonio Social 0,11 0,11 0,11 
Reserva de Reavaliac;:oes 424.329,83 418.780,79 413.231,75 
Superavit e/ou Deficit do Exercicio 1.908.549,61 3.609.630,25 1.963.231,92 
Ajustes de Exercicios Anteriores 1.416,31 0,00 611.027,55 
Fonte: Antonio Helio Nielsen- CRCIPR (numeros ficticio, fiemo-o assim por questao de etica e a pedido da gerencia da mesma). 
Figura 04 - Passivo Exigivel a Longo Prazo/Patrimonio Liquido 
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Descri~;ao/Periodo 31/12/2006 31/12/2007 31/12/2008 
RECEITAS 3.563.868,35 7.913.511,60 6.731.328,41 
OPERACIONAIS 2.433.604,41 2.516.299,08 2.433.510,68 
ORDINARIAS 2.203.651,99 2.102.209,72 2.207.952,22 
Recupera~ao de Custos Operacionais 2.144.030,42 I. 760.469,23 2.186.789,51 
Tarifas de Servi<;os 0,00 384,84 844,83 
Consultorias e Soft'M!res 59.621,57 329.594,69 0,00 
Premio de Plano s/Seguros de Vida 0,00 1.760,96 708,88 
Alugueis 0,00 10.000,00 19.609.00 
FUNDO DEPROJEIDS 170.348,00 164.728,00 51.590,92 
Programa de Distribui<;ao Rotativo de Presta<;ao Pecuniaria 130.348,00 4.628,00 8.459,42 
Doa<;oes de T erceiros 40.000,00 160.100,00 43.131,50 
FlNANC EIRAS 59.604,42 .. 249.361,36 173.967,54 
Rendimento de Aplica<;oes 59.604,42 242.900,41 165.684.88 
Juros e Varia<;oes Monet arias Ativas 0,00 6.460,95 216,62 
Descontos e Abatimentos 0,00 0,00 8.066,04 
EVENWAIS 792.199,84 585.511,48 559.669,49 
Recupera<;ao de Despesas Administrativas 265.902,28 25.985,12 17.442,51 
Outras Receitas Eventuais 13.354,22 572,36 42.226,98 
Recursos Apropriados p/Despesas Vincu1adas 512.943,34 558.954,00 500.000,00 
NAO OPERACIONAIS 338.064,10 4.340.747,16 3.197 .046, 70 
Aliena<;iio de Bens do lmobilizado 15.506,00 5.639,89 0,00 
Depositos Recursais 160.085,02 244.410,38 328.554,53 
Recupera<;ao de Encargos Sociais 0,00 1.345.013,78 0,00 
Recursos p/Aquisi<;ao e Reforma de !move! 0,00 2.600.000,00 2.864.000,00 
Outras Receitas nao Operacionais 162.473,08 145.683,11 4.492,17 
VARIA(:OES PATRIMONIAIS 0,00 470.953,88 541.101,54 
BENEFICIOS OBTIDOS COMGRAWIDADES 0,00 457.922,48 526.158,75 
OBTEN(:AO DERENUNCIA FISCAL 0,00 457.922,48 526.158,75 
lsen<;ao Usufruida INSS Cot a Patron a! - Sa1arios 0,00 444.770,17 505.019.56 
lsen<;iio Usufruida INSS Cot a Patron a] - Aut6nomos 0,00 3.404,87 I 0.563,85 
,lsen<;iio Usufruida INSS Cot a Patron a]- Cooperativa Medica 0,00 9.747,44 I 0.575,34 
OBTEN(:AO DESERVI(:OS VOLUNTARIOS 0,00 13.031,40 14.942,79 
Assistencia Social 0,00 13.031,40 14.942,79 
DES PES AS 3.562.452,04 4.303.881,35 4.768.096,49 
DESPESAS OPERACIONAIS 3.288.272,90 4.030.375,39 4.540.260,77 
Administrativas 1.074.870,32 815.420,56 1.304.826,69 
Convenios e Projetos 112.728,39 62.408,58 131.027,40 
Deprecia<;ao/Amortiza<;ao 41.771,95 43.146,01 I 38.210,42 
Financeiras 22.766,95 27.125,45 36.423,60 
Salarios e En cargos 2.032.601,98 2.431.116,20 2.400. I 36,55 
DESPESAS C/PROJEIDS DEASSISTENCIA SOCIAL 3.533,31 65l.l58,59 529.636,11 
Ambulatorio Move] Oftalmologico 3.533,31 227.384,77 206.958,20 
Centro de Cultura Indigena 0,00 18.195,72 0,00 
Funda<;ao Ecumenica de Prote<;ao ao Excepcional 0,00 128.303,25 59.332,50 
Pequeno Coto1engo do Parana 0,00 118.000,95 66.456,89 
Associa<;iio dos Deficientes Fisicos do Parana 0,00 10.443.5 I I 7.707,89 
Programa de Apoio a Oncologia e Terapia Celular 0,00 135.798,99 16.305.09 
Projeto Vale Ribeira- Odontologia 0,00 0,00 1.795,50 
Conhecer Para Poder Ajudar 0,00 0,00 12.106,00 
Program a de Inclusao Social A1unos Cotistas da UFPR 0,00 0,00 134.031,25 
Servi<;os Vo1untarios 0,00 13.031,40 14.942,79 
DESPESAS NAO OPERACIONAIS 274.179,14 
.. 273.505,96 227.835,72 
Apoio a Programas da UFPR 273.779,14 260.868,78 221.452,35 
Patrocinio 0,00 1.500,00 1.250,00 
Contribui<;oes e Doa<;oes 400,00 9.495,00 0,00 
Roubos, Sinistros e Outros 0,00 1.642,18 0,00 
Perdas de Capital 0,00 0,00 5.133,37 
SUPERAVITIDEFICITDO EXERCiCIO 1.416,31 3.609.630,25 1.963.231,92 
Fonte: Antonio Helio Nielsen- CRC/PR (numeros ficticio, fiemo-o assim por questao de etica e a pedido da gerencia da mesma). 
Figura 05 - Demonstra~ao de Resultados 
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8.1.1 indices de Balango 
Em nossa analise, constatamos que a ADM apresenta elevados niveis de 
endividamento e imobilizagao que pioraram significativamente em relagao a posigao 
dos exercicios anteriores, conforme pode ser observado nas figuras 6 e 7. 
ANALISE ATRAVES DE iNDICES 
GRUPC DENOMINAf;AO 
iNDICES DA EMPRESA 
FORMULAS 2006 2007 2008 
E 
t'amc1pa~ao ao Ca12ital de Terceiros 29.442.574,96 43.071.196,06 65.141.099,95 : 
Capital de 1257,00% 723,65% :764,01% 
AS Terceiros Patrimonio Uquido 2.342.293,99 5.951.924,24 8.526.183, 71 ' I 
NT Composicao das Passive Circulante 21.961.324,76 35.758.914,26 56.326.767,45 : .R 74,59% 83,02% 86,47% 






Figura 06 - Endividamento 
ANALISE ATRAVES DE iNDICES 
GRUPC DENOMINAf;AO 
iNDICES DA EMPRESA 
FORMULAS 2006 2007 2008 
E lmobiliza~ao de Ativo Permanente 841.036,70 3.764.900,69 6.783.399,97 35,91% 63,26% 79,56% 
AS 
Recursos Pr6prios Patrimonio Liquido 2.342.293,99 5.951.924,24 8.526.183,71 
N T lmobiliza~ao de Ativo Permanente 841.036,70 3.764.900,69 6.783.399,97 
. R Recursos Perm e 9,11% 29,60% 40,82% 






Figura 07 - lmobilizac;io 
A sua liquidez (Figura 8), apresentado pequena melhora, nao significativa, 
no primeiro periodo para o segundo. Ja no terceiro periodo a situagao e deficiente, 
considerando os resultados globais. 
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ANALISE ATRAVES DE iNDICES 
GRUPC DENOMINA<;AO 
iNDICES DA EMPRESA 
FORMULAS 2006 2007 2008 
Ativo Circulante 9.186.007,10 9.879.633,77 9.779.220,76 
i 
F I Liquidez Corrente 10,71 9,68 :15,05 
AI Passivo Circulante 857.487,98 1.020.737,33 649.646,07 
I 
I 
N N Ativo Circulante - Estogues 9.186.007,10 
I I 
9.879.633,77 I 9.779.220,76 I 
·A Liquidez Seca 10,71 
1
9,68 ! 15,05 
AN Passivo Circulante 857.487,98 1.020.737,33 649.646,07 I 
L C 
I 
Ativo Circulante + RLP 9.250. 7 41 ,30 9.977.181,26 
i 
I E 10.483.398,64 : Liquidez Geral 1,19 1,28 1 1,20 
S I Passivo Circulante + ELP 7.749.484,01 7.790.157,71 8.740.554,90 I I 
E R I I 
I 
A I I 
I 
I . 
F1gura 08 - lndice de Liquidez 
A Rentabilidade do Ativo e do Patrimonio Uquido (Figura 9) tambem e 
deficiente, permanece decrescendo. De maneira geral, a organizac;ao vern 
apresentando-se deficitaria, ao Iongo dos sucessivos exercfcios, exigindo que sejam 
tomadas decisoes urgentes para a soluc;ao do problema. 
ANALISE ATRAVES DE iNDICES 
GRUPC DENOMINACAO 
iNDICES DA EMPRESA 
FORMULAS 2006 2007 2008 
Luera Uguido 1.416,31 i 3.609.630,25 1.963.231,92 I 
Margem Uquida I E I 




N 0 Lucro Uguido I 3.609.630,25 1.963.231,92 I 
AN 
Rentabilidade do Ativo I 5,77% 2,28% I 
Ativo Media I 62.580.428,66 85.949.048,26 
L 6 I i 
IM Rentabilidade do Patrimonic Luera Uguido I 3.609.630,25 1.963.231,92 I 187,04% 27,12% s I Uquido I Patrim6nio Uquido Media I 4.147. 109,12 I 7.239.053,98 I I 
E C I I 
Vendas Uguidas I Q.QQ I Q.QQ 
A I I Produtividade I I I 
62.580.428,66 ! Ativo Media I 85.949.048,26 I 
Figura 09 - Rentabilidade 
Os indicadores de Estrutura de Capital, Liquidez e Rentabilidade 
demonstram, sem sombra de duvida, que a instituic;ao se encontra completamente 
deficitaria. 0 indice de Endividamento, que relaciona a razao entre Capital de 
Terceiros e o Patrimonio Uquido, apresentou aumento de 94,72%, ou seja, urn 
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endividamento de 723,65% I 764,01% de 2007 para 2008. A lmobilizagao do 
Patrimonio Uquido alcangou a marca de 79,56%, no ano de 2008. 
Os indices de Liquidez demonstram que a ADM nao possui recursos 
suficientes e necessaries para cumprir suas obrigagoes mesmo apresentando 
R$15,05 no Ativo Circulante e Realizavel a Longo Prazo para cada R$1 ,00 de divida 
total, que nao e verdadeiro, pois 95,63% do disponivel da instituigao esta 
comprometido "RISCO", o mesmo ocorrendo com o Passivo Circulante (Liquidez 
Geral e Liquidez Corrente). Quando se analisam os indices de Rentabilidade, 
percebemos que os resultados nao sao diferentes, a cada vez mais decrescem. 
8.1.2 Analise Horizontal 
A analise Horizontal nos mostra que as agoes tomadas nos ultimos anos, ja 
apresentaram pequenos resultados. 0 Ativo Total da organizagao cresceu 26% do 
ano de 2006 para 2008. Embora tenha ocorrido urn crescimento assustador de 
80,17% no Ativo Permanente e urn crescimento de 99% no Ativo Circulante, as 
obriga<;oes tiveram urn crescimento de 88% em relagao a 2006-2007 e de 40% em 
relagao a 2007-2008, sendo de 127% de 2006 para 2008. 0 Patrimonio Uquido 
apresentou urn acrescimo de 254% de 2006 para 2007 e 143% de 2007 para 2008. 
Considerando os superavits observados no periodo analisado, o PL cresceu 54% 
considerando como base o ano de 2006 para 2008. 
Devemos estar atento para os 95,63% do disponivel que se encontra 
comprometido "RISCO", a qualquer momento podera nao fazer parte da instituigao, 
considerando a informagao citada acima a instituigao ja esta no vermelho. 
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DEMONSTRA<,:AO DO SliPERA VIT Oll DEFICIT 
(Em reais) 
31/12/2006 AH 31/12/2007 AH 31/1212008 AH 
RECEITAS 3.563.868,35 100,00% 7.913.511,60 222,05% 6.731.328,41 85,06% 
OPERACIONAIS 2.433.604,41 100,00% 2.516.299,08 103,40% 2.433.510,68 96,71% 
ORDINARIAS 2.203.651,99 100,00% 2.1 02.209,72 95,40% 2.207.952,22 105,03% 
Recupera9iio de Custos Operacionais 2.144.030,42 100,00% I. 760.469,23 82,11% 2.186.789,51 124,22% 
Tarifas de Servi9os 0,00 100,00% 384,84 0,00% 844,83 219,53% 
Consultorias e Softwares 59.621,57 100,00% 329.594,69 552,81% 0,00 0,00% 
Premia de Plano s/Seguros de Vida 0,00 100,00% 1.760,96 0,00% 708,88 40,26% 
Alugueis 0,00 100,00% 10.000,00 0,00% 19.609,00 196,09% 
FliNDO DE PROJETOS 170.348,00 100,00% 164.728,00 96,70% 51.590,92 31,32% 
Programa Distrib Rot Presta9iio Pecuniaria 130.348,00 100,00% 4.628,00 3,55% 8.459,42 182,79% 
Doa9oes de Terceiros 40.000,00 100,00% 160.100,00 400,25% 43.131,50 26,94% 
FINANCEIRAS 59.604,42 100,00% 249.361,36 418,36% 173.967,54 69,77% 
Rendimento de Aplica9oes 59.604,42 100,00% 242.900,4 I 407,52% 165.684,88 68,21% 
Juras e Varia9oes Monetarias Ativas 0,00 100,00% 6.460,95 0,00% 216,62 3,35% 
Descontos e Abatimentos 0,00 100,00% 0,00 0,00% 8.066,04 0,00% 
EVENTliAIS 792.199,84 100,00% 585.511,48 73,91% 559.669,49 95,59% 
Recupera9iio de Despesas Administrativas 265.902,28 100,00% 25.985,12 9,77% 17.442,51 67,12% 
Outras Receitas Eventuais 13.354,22 100,00% 572,36 4,29% 42.226,98 7377,70% 
Recursos Apropriados p/Despesas Vinculadas 512.943,34 100,00% 558.954,00 108,97% 500.000,00 89,45% 
NAO OPERACIONAIS 338.064,10 100,00% 4.340.747,16 1284,00% 3.197.046,70 73,65% 
Aliena9iio de Bens do lmobilizado 15.506,00 100,00% 5.639,89 36,37% 0,00 0,00% 
Depositos Recursais 160.085,02 100,00% 244.410,38 152,68% 328.554,53 134,43% 
Recupera9iio de Encargos Sociais 0,00 100,00% 1.345.013,78 0,00% 0,00 0,00% 
Recursos p/ Aquisi9iio e Reforma de lmovel 0,00 100,00% 2.600.000,00 0,00% 2.864.000,00 110,15% 
Outras Receitas niio Operacionais 162.473,08 100,00% 145.683,1 I 89,67% 4.492,17 3,08% 
V ARIA<,:OES P ATRIMONIAIS 0,00 100,00% 470.953,88 0,00% 54t.l01,54 114,89% 
BENEFICIOS OBTIDOS COM GRATUIDADES 0,00 100,00% 457.922,48 0,00% 526.158,75 114,90% 
OBTEN<,:AO DE RENliNCIA FISCAL 0,00 100,00% 457.922,48 0,00% 526.158,75 114,90% 
Isen9iio Usufr INSS Cola Patronal- Salarios 0,00 100,00% 444.770,17 0,00% 505.019,56 113,55% 
lsen9iio Usufr INSS Cola Patronal- Autonomos 0,00 100,00% 3.404,87 0,00% 10.563.85 310,26% 
lsen~iio Usufr INSS Cola Patronal- Coop Medica 0,00 100,00% 9.747,44 0,00% 10.575,34 108,49% 
OBTENC,:AO DE SERVI<,:OS VOLUNTARIOS 0,00 100,00% 13.031,40 0,00% 14.942,79 114,67% 
Assistencia Social 0,00 100,00% 13.031,40 0,00% 14.942,79 114,67% 
DESPESAS 3.562.452,04 100,00% 4.303.881,35 120,81% 4.768.096,49 110,79% 
DESPESAS OPERACIONAIS 3.288.272,90 100,00% 4.030.375,39 122,57% 4.540.260, 77 112,65% 
Administrativas 1.074.870,32 100,00% 815.420,56 75,86% 1.304.826,69 160,02% 
Convenios e Projetos 112.728,39 100,00% 62.408,58 55,36% 131.027,40 209,95% 
Deprecia9iio/ Amortiza9iio 41.771,95 100,00% 43.146,01 103,29% 138.210,42 320,33% 
Financeiras 22.766,95 100,00% 27.125,45 119,14% 36.423,60 134,28% 
Salarios e Encargos 2.032.60 I ,98 100,00% 2.43 I.I 16,20 119,61% 2.400.136,55 98,73% 
DESPESAS C/PROJ ASSISTENCIA SOCIAL 3.533,31 100,00% 65t.l58,59 18429,14% 529.636,tt 81,34% 
Ambulatorio Move! Oftalmologico 3.533,31 100,00% 227.384,77 6435,46% 206.958,20 91,02% 
Centro de Cultura lndigena 0,00 100,00% 18.195,72 0,00% 0,00 0,00% 
Funda9iio Ecumenica Prote9iio ao Excepcional 0,00 100,00% 128.303,25 0,00% 59.332,50 46,24% 
Pequeno Cotolengo do Parana 0,00 100,00% 118.000,95 0,00% 66.456,89 56,32% 
Associa~iio dos Deficientes Fisicos do Parana 0,00 100,00% 10.443,51 0,00% 17.707,89 169,56% 
Programa Apoio it Oncologia e Terapia Celular 0,00 100,00% 135.798,99 0,00% 16.305,09 12,01% 
Projeto Vale Ribeira- Odontologia 0,00 100,00% 0,00 0,00% 1.795,50 0,00% 
Conhecer Para Poder Ajudar 0,00 100,00% 0,00 0,00% 12.106,00 0,00% 
Programa lnclusiio Social Alunos Cotistas da UFPR 0,00 100,00% 0,00 0,00% 134.031,25 0,00% 
Servi9os Voluntarios 0,00 100,00% 13.031,40 0,00% 14.942,79 114,67% 
DESPESAS NAO OPERACIONAIS 274.179,14 100,00% 273.505,96 99,75% 227.835,72 83,30% 
Apoio a Programas da UFPR 273.779,14 100,00% 260.868,78 95,28% 221.452,35 84,89% 
Patrocinio 0,00 100,00% 1.500,00 0,00% 1.250,00 83,33% 
Contribui9oes e Doa9oes 400,00 100,00% 9.495,00 2373,75% 0,00 0,00% 
Roubos, Sinistros e Outros 0,00 100,00% 1.642,18 0,00% 0,00 0,00% 
Perdas de Capital 0,00 100,00% 0,00 0,00% 5.133,37 0,00% 
SliPERA VITffiEFICIT DO EXERCICIO 1.416,31 100,00% 3.609.630,25 254861,59% 1.963.231,92 54,39% 
Figura 10 - Analise Horizontal 
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8.1.3 Analise Vertical 
A redu9ao dos custos, atraves do corte de funcionarios, representou uma 
diminui9ao de 3,8% no Resultado, mas as provisoes do passivo trabalhista gerado 
pelas demissoes no Balan9o Patrimonial, ainda estao impactando fortemente os 
resultados. 
Tambem nao houve aumento de receita no periodo analisado. Ao contrario, 
em 2008 houve uma queda nas receitas de 2,3%, acompanhada de uma queda, 
mas despesas da ordem de 3,8%. 0 deficit em rela9ao a 2006 caiu 43%. Urn deficit 
sensivelmente menor, porem ainda com prejuizo. 
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DEMONSlRA(:AO DO SliPffiAVITOll DEFICIT 
(Em reais) 
31/12/2006 AV 31/12/2007 AV 31/12/2008 AV 
RF.CEIT<\S 3.563.868,35 100,00% 7.913.511,60 "100,00% 6.731.328,41 100,00% 
OPERACIONAIS 2.433.604,41 ""68,29% 2.516.299,08 ~'"31,80% 2.433.510,68 36,15% 
ORDINARIAS 2.203.651,99 "''61,83% 2.102.209,72 ""26,56% 2.207.952,22 32,80% 
Recuperar;ao de Custos Operacionais 2.144.030,42 60,16% 1.760.469,23 22,25% 2.186. 789,51 32,49% 
Tarifas de Servir;os 0,00 0,00% 384,84 0,00% 844,83 0,01% 
Consultorias e SoftW<tres 59.621,57 1,67% 329.594,69 4,16% 0,00 0,00% 
Premio de Plano s/Seguros de Vida 0,00 0,00% 1.760,96 0,02% 708,88 0,01% 
Alugueis 0,00 0,00% 10.000,00 0,13% 19.609,00 0,29% 
FUNDO DE PROJEIOS 170.348,00 ,. 4,78% 164.728,00 ,. 2,08% 51.590,92 0,77% 
Programa Distrib Rot Presta<;ao Pecuniaria 130.348,00 3,66% 4.628,00 0,06% 8.459,42 0,13% 
Doa<;oes de Terceiros 40.000,00 1,12% 160.100,00 2,02% 43.131,50 0,64% 
0,00% 
FINANCEIRAS 59.604,42 1,67%~'" 249.361,36 3,15% 173.967,54 2,58% 
Rendimento de Aplicar;oes 59.604,42 1,67% 242.900,41 3,07% 165.684,88 2,46% 
Juros e Varia<;oes Monet arias Ativas 0,00 0,00% 6.460,95 0,08% 216,62 0,00% 
Descontos e Abatimentos 0,00 0,00% 0,00 0,00% 8.066,04 0,12% 
EVENlUAIS 792.199,84 ~"22,23% 585.511,48 II" 7,40% 559.669,49 8,31% 
Recuperar;ao de Despesas Administrativas 265.902,28 7,46% 25.985,12 0,33% 17.442,51 0,26% 
Outras Receitas Eventuais 13.354,22 0,37% 572,36 0,01% 42.226,98 0,63% 
Recursos Apropriados p/Despesas Vinculadas 512.943,34 14,39% 558.954,00 7,06% 500.000,00 7,43% 
NAO OPERACIONAIS 338.064,10 ,.. 9,49% 4.340.747,16 "54,85% 3.197.046,70 47,50% 
Alienar;ao de Bens do lmobilizado 15.506,00 0,44% 5.639,89 0,07% 0,00 0,00% 
Depositos Recursais 160.085,02 4,49% 244.410,38 3,09% 328.554,53 4,88% 
Recuperar;ao de Encargos Sociais 0,00 0,00% 1.345.013,78 17,00% 0,00 0,00% 
Recursos p/Aquisir;ao e Reforma de !move! 0,00 0,00% 2.600.000,00 32,86% 2.864.000,00 42,55% 
Outras Receitas nao Operacionais 162.473,08 4,56% 145.683,11 1,84% 4.492,17 0,07% 
VARIA(:O~ PAlRIMONlAIS 0,00 II" 0,00% 470.953,88 II" 5,95% 541.101,54 8,04% 
BENEFICIOS OBTIDOS COMGRAlUIDAD~ 0,00 ,.. 0,00% 457.922,48 .. 5,79% 526.158,75 7,82% 
OBTIN(:AO DERENUNClA FISCAL 0,00 ,. 0,00% 457.922,48 II" 5,79% 526.158,75 7,82% 
lsenr;ao Usufr INSS Cot a Pat ronal- Salarios 0,00 0,00% 444.770,17 5,62% 505.019,56 7,50% 
Isen<;ao Usufr INSS Cot a Pat ronal - Auti\nomos 0,00 0,00% 3.404,87 0,04% 10.563,85 0,16% 
Isen<;ao Usufr INSS Cot a Pat ronal - Coop Medica 0,00 0,00% 9.747,44 0,12% 10.575,34 0,16% 
OBTIN(:AO DESffiVI(:OS VOLUNTARIOS 0,00 ,. 0,00% 13.031,40 r 0,16% 14.942,79 0,22% 
Assistencia Social 0,00 0,00% 13.031,40 0,16% 14.942,79 0,22% 
D~P~AS 3.562.452,04 ~'"99,96% 4.303.881,35 ,. 54,39% 4.768.096,49 70,83% 
D~P~AS OPERACIONAIS 3.288.272,90 ~"92,27% 4.030.375,39 II" 50,93% 4.540.260,77 67,45% 
Administrativas 1.074.870,32 30,16% 815.420,56 I 0,30% 1.304.826,69 19,38% 
Convenios e Projetos 112.728,39 3,16% 62.408,58 0,79% 131.027,40 1,95% 
Depreciar;ao/ Amort izar;ao 41.771,95 1,17% 43.146,01 0,55% 138.210,42 2,05% 
Financeiras 22.766,95 0,64% 27.125,45 0,34% 36.423,60 0,54% 
Salarios e En cargos 2.032.601,98 57,03% 2.431.116,20 30,72% 2.400.136,55 35,66% 
D~P~AS C/PROJ ASSISTINClA SOCIAL 3.533,31 ,. 0,10% 651.158,59 ,. 8,23% 529.636,11 7,87% 
Ambulatorio Move! Oftalmo1ogico 3.533,31 0,10% 227.384,77 2,87% 206.958,20 3,07% 
Centro de Cultura Indigena 0,00 0,00% 18.195,72 0,23% 0,00 0,00% 
Funda<;ao Ecumenica Prote<;ao ao Excepcional 0,00 0,00% 128.303,25 1,62% 59.332,50 0,88% 
Pequeno Cotolengo do Parana 0,00 0,00% 118.000,95 1,49% 66.456,89 0,99% 
Associa<;ao dos Deficientes Fisicos do Parana 0,00 0,00% 10.443,51 0,13% 17.707,89 0,26% 
Programa Apoio it Oncologia e Terapia Celular 0,00 0,00% 135.798,99 1,72% 16.305,09 0,24% 
Projeto Vale Ribeira- Odontologia 0,00 0,00% 0,00 0,00% 1.795,50 0,03% 
Conhecer Para Poder Ajudar 0,00 0,00% 0,00 0,00% 12.106,00 0,18% 
Programa Inclusao Social Alunos Cotistas da UFPR 0,00 0,00% 0,00 0,00% 134.031,25 1,99% 
Servir;os Voluntarios 0,00 0,00% 13.031,40 0,16% 14.942,79 0,22% 
D~P~AS NAO OPERACIONAIS 274.179,14 7,69%~'" 273.505,96 3,46% 227.835,72 3,38% 
Apoio a Programas da UFPR 273.779,14 7,68% 260.868,78 3,30% 221.452,35 3,29% 
Patrocinio 0,00 0,00% 1.500,00 0,02% 1.250,00 0,02% 
Contribui<;oes e Doar;iies 400,00 0,01% 9.495,00 0,12% 0,00 0,00% 
Roubos, Sin istros e Outros 0,00 0,00% 1.642.18 0.02% 0,00 0,00% 
Perdas de Capital 0,00 0,00% 0,00 0,00% 5.133,37 0,08% 
SUPERAVIT/DEFICITDO EXERCICIO 1.416,31 r 0,04% 3.609.630,25 r 45,61% 1.963.231,92 29,17% 
Figura 11 - Analise Vertical 
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Acreditamos que os resultados da reestruturac;ao, iniciada em novembro do 
ano de 2008, reestruturac;ao ffsica e administrativa, fusao das Escolas em um unico 
espac;o, com a consequente reduc;ao do quadro de funcionarios, implementac;ao do 
Projeto Voluntario na Escola- De Brac;os Abertos e a continuidade do Programa de 
Apadrinhamento possam refletir positivamente no Demonstrative de Resultados do 
Ano de 2009, muito embora o passivo trabalhista possa continuar impactando os 
resultados negativamente por mais algum tempo. Os resultados reais comec;arao a 
ser sentidos para o exercicio de 2010 e seguintes, quando os melhoramentos em 
implantac;ao, Clube de maes, Oficina de Corte e Costura, Cozinha Industrial, 
Escrit6rio modelo de Contabilidade, ja estiverem em funcionamento, gerando 
recursos, e novas parcerias forem efetivadas. 
Mesmo considerando que o resultado por uma instituic;ao sem fins lucrativos 
nao e o lucro, a situac;ao e extremamente precaria. Nao ha como transformar a 
missao em fato sem os minimos recursos financeiros. 
8.2 A GESTAO DE ORGANIZA<;OES SEM FINS LUCATIVOS 
Segundo DRUCKER (2001 ), as organizac;oes sem fins lucrativos tern 
grandes desafios a superar. Em primeiro Iugar, converter seus doadores em 
contribuintes e seu outro desafio nem menor nem menos importante - criar 
identidade e objetivos comuns. Como qualquer outra empresa tern a necessidade de 
ser gerenciada e bern gerenciada, mesmo nao tendo um lucro convencional, para 
poder realizar sua missao de transformar vidas, gerar mudanc;as nos individuos e na 
sociedade. 
Para veneer estes desafios, a primeira tarefa de uma organizac;ao sem fins 
lucrativos e conceber e definir a missao da instituic;ao, que focalize aquila que a 
instituic;ao tenta efetivamente realizar, de forma simples e clara, procurando fazer 
sempre melhor aquila que ja faz bern e analisando aquila em que realmente ere. 
Uma frase curta em que a "forc;a esta na brevidade e simplicidade". 
Em Terceiro Setor: ferramenta de auto-avaliac;ao para empresas, STERN 
(2001, p.149) estabelece os criterios para uma declarac;ao de missao eficaz: 
• Ser curta, mas com foco bem definido 
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• Ser clara e compreensfvel 
• Definir par que fazemos o que fazemos; par que a organizac;:ao existe 
• Nao indicar os meios I 
• Ser suficientemente ampla 
• Apontar a direc;:ao para realizar as tarefas certas 
• Ser compatrvel com a competencia 
• lnspirar o compromisso 
• Transmitir, enfim, pelo que queremos ser lembrados. 
Com sensa de oportunidade, competencia e compromisso para com a 
missao sera possivel mobilizar os recursos humanos necessarios para que as coisas 
certas sejam feitas. 
Formulada a declaragao de missao, o passo seguinte e a fixagao de metas 
concretas de agao. Se uma mudanga for necessaria ela deve ser feita, esta pode ser 
uma opgao critica, mas nao faze-la pode comprometer a sobrevivencia da 
instituigao. 
A mudanga deve ser vista como oportunidade e nao ameaga, mas e saber 
implementa-la: organizar-se para a mudanga, implementar a inovagao de forma 
eficaz estabelecendo uma estrategia inovativa de forma a encontrar urn alvo de 
oportunidade, escolher urn Hder para implementa-la, urn Hder adequado a instituigao 
e que tenha como competencias basicas a disposigao para ouvir, a disposigao para 
se fazer entender, que nao se desculpe a si mesmo e que seja capaz de 
compreender 0 quanta ele e desimportante em comparagao a tarefa 
(desprendimento), capaz de equilibrar suas decisoes entre oportunidade e risco. 
Determinada a missao e escolhido o Hder e preciso agir - objetivos de Iongo 
prazo; agoes de curta prazo; orientagao para resultados; definigao de prioridades. 
Para que a missao se traduza em desempenho, a organizagao sem fins lucrativos 
precisa de urn plano, marketing, pessoas e dinheiro- estrategias que convertam o 
plano em resultados, vender seu "produto" que se transforma em valor para o 
cliente, embora intangivel - o marketing deve estar embutido na concepgao do 
servigo. 
A estrategia de marketing deve focalizar aquila que a organizagao tern 
competencia para fazer; conhecer seus clientes; estabelecer uma estrategia de 
desenvolvimento de fundos; educar os doadores para que eles possam reconhecer 
e aceitar os resultados; o apoio a instituigao e vista pelo doador como forma de auto-
realizagao. 
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Para KOTLER (apud DRUCKER, 2001, p. 57), o problema que o marketing 
precisa resolver e: "Como posso adicionar valor para a outra parte de forma que 
adicione valor aquila que desejo?" E necessaria reciprocidade e intercambio. E 
preciso construir interesse mental e emocional pela organizagao. 
Os passos fundamentais para uma estrategia de marketing bem-sucedida, 
para KOTLER (apud DRUCKER, 2001) sao: 
• Pesquisar os clientes para compreender o mercado e suas 
necessidades; 
• Desenvolver a segmentac;ao e conscientizar-se a respeito dos diferentes 
grupos com os quais se ira interagir; 
• Desenvolver politicas e programas para satisfazer esses grupos; 
• Comunicar esses programas. 
Em suma, "o marketing e uma maneira de harmonizar as necessidades e 
desejos do mundo exterior, com as finalidades, os recursos e os objetivos da 
instituigao" (KOTLER, apud DRUCKER, 2001). 
As estrategias focalizam as agoes, transformando intengoes em agoes. A 
produtividade depende da escolha de estrategias adequadas voltadas para os 
fatores de produgao: pessoal, dinheiro e tempo. Trabalhar de forma mais inteligente, 
colocando as pessoas onde elas possam realmente produzir. Fixar objetivos 
elevados, metas ambiciosas, mas possiveis. As metas podem nao ser mensuraveis, 
mas devem ser passiveis de avaliagao e julgamento, resultados especificos para 
areas especificas. 
Definir a meta com clareza; converte-la em resultados especificos; 
focalizando urn publico especifico. Entao estabelecer urn plano de marketing, alocar 
os recursos necessarios - pessoas e dinheiro; e, investir em comunicagao, 
treinamento e logistica. 
"A estrategia converte a missao e os objetivos da instituigao sem fins 
lucrativos em desempenho" (DRUCKER, 2001, P. 73). 
Para HAFNER (apud DRUCKER), grande parte do sucesso da instituigao 
provem da formagao de sua base de doadores. 0 doador tambem e urn cliente, e 
uma pessoa que deve ser cultivada e mantida no programa da instituigao. Com 
informagoes a respeito dos valores e aspiragoes dos doadores e possivel 
desenvolver materiais que transmitam mensagens que captem a atengao de cada 
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indivfduo e, principalmente, o predisponham a assumir compromissos. A doac;ao, por 
sua vez, deve ter relac;ao com a capacidade de doar da pessoa. 
Para o desenvolvimento de fundos e de fundamental importancia saber 
cultivar 0 doador porque 0 desenvolvimento de fundos e desenvolvimento de 
pessoas, sejam doadores ou voluntaries. 
0 passo seguinte consiste no treinamento de seus funcionarios e 
voluntaries: o que fazer, quando, onde e quem ira faze-lo. E preciso ainda ser capaz 
de abandonar aquila que nao funciona mais e investir seus recursos onde eles 
possam trazer resultados, lembrando-se que ha urn momenta certo para agarrar a 
oportunidade, urn timing. Os testes da estrategia serao os resultados e "seus 
resultados serao sempre mudanc;as em pessoas - de comportamento, condic;oes, 
visao, saude, esperanc;as e, acima de tudo, de sua competencia e capacidade". 
Estabelecer padroes elevados e exercer o controle destes padroes, de tal 
forma que cada pessoa assuma a responsabilidade por sua contribuic;ao. Tendo sido 
estabelecidas metas e padroes, tendo-se definido o desempenho esperado para 
cada uma das areas chave da instituic;ao, torna-se possfvel realizar avaliac;oes de 
desempenho. Drucker complementa, (DRUCKER, 2001, p. 1 03): 
As organizac;:oes eficazes sabem que o trabalho nao se faz com um plano, 
nem com uma linda declarac;:ao de polftica. 0 trabalho s6 e feito quando esta 
feito. Feito por pessoas com um prazo. Por pessoas treinadas, monitoradas e 
avaliadas. Por pessoas que se responsabilizam pelos resultados. 
Uma palavra final aos lfderes de organizac;oes sem fins lucrativos: 
Esforce-se pela excelencia; tire o maximo de si mesmo; de o exemplo; fac;a 
diferenc;a. 
lsto e comprometimento, responsabilidade, servic;o. 
8.2.1 Melhores Praticas 
Queremos deixar bern clara que as praticas apresentadas aqui foram e sao 
para as instituic;oes que as elaboram e utilizaram. lsto nao significa que sejam 
adequadas a todas as organizac;oes sem fins lucrativos, mas podem apontar 
alternativas viaveis de obtenc;ao de recursos que merecem uma analise mais 
cuidadosa e demorada. 
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9 PROPOSTAS DE INTERVENCOES 
Considerados os problemas levantados, ou seja, a situac;ao deficitaria em 
que a instituic;ao se encontra, a despeito de todos os esforc;os que vinham sendo 
feitos para soluciona-los, chegamos as seguintes conclusoes e recomendac;oes: 
• A reestruturac;ao fisica e administrativa era necessaria e urgente e 
devera apresentar resultados altamente positives a medio e Iongo prazo; 
• As implementac;oes e melhoramentos previstos, incluindo Plano de 
Marketing, voltado para construc;oes e manutenc;ao da marca e imagem da 
lnstituic;ao, se adequadamente implementados, deverao a medio e a curto prazo, 
alavancar a marca da lnstituic;ao, atraindo contribuintes e voluntaries e abrindo 
espac;o para as empresas parceiras; 
• 0 momento que estamos vivendo, nao apenas no Brasil, em que o 
Estado vern se eximindo de sua func;ao social (Teoria do Estado Minimo), abre 
espac;o para a iniciativa privada, atraves de parcerias. Parcerias s61idas, que devem 
propiciar, entre outros beneficios, economia de custos e aumento de receitas. As 
empresas parceiras encontram na parceria beneficios que envolvem o 
enriquecimento estrategico (responsabilidade social, balanc;o social), gerenciamento 
de recursos humanos (envolvimento de seus funcionarios em servic;os comunitarios), 
construc;ao da cultura (criando e fortalecendo valores fundamentais para o sucesso 
da empresa e a melhoria da sociedade como urn todo) e a propria gerac;ao de 
neg6cios (a empresa ganha credibilidade perante seus clientes e a sociedade). Nao 
pode haver alianc;a eficaz sem comprometimento com a parceria. A empresa 
parceira deve assumir urn compromisso com a instituic;ao e a instituic;ao deve 
apresentar para a empresa parceira resultados dimensionaveis; 
• Recomendamos a utilizac;ao da ferramenta de Auto-ava/iaqao para 
Empresas do Terceiro Setor, desenvolvida pela Peter F. Drucker Fundation, 
ferramenta que pode ajudar a organizac;ao a orientar-se para resultados, 
aprendendo com os clientes e motivando os funcionarios a cumprir a missao da 
organizac;ao. A auto-avaliac;ao e urn metodo de avaliac;ao do que esta sendo feito, 
por que esta sendo feito e como melhorar o desempenho da organizac;ao. Para esse 
fim sao utilizadas as Cinco Perguntas Mais lmportantes de Drucker: Qual e nossa 
missao? Quem e nosso c/iente? 0 que nosso c/iente valoriza? Quais sao nossos 
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resultados? EQual e nosso plano? Os passos para a auto-avalia9ao sao descritos 
detalhadamente nos livros: Terceiro Setor: ferramenta de auto-avaliaqao para 
empresas; e, Terceiro Setor: exercfcios de auto-avaliaqao para empresas, 
publicados no Brasil pela Editora Futura; 
• Sugerimos ainda a elabora9ao de urn Boletim Informative Bimestral ou 
semanal, atraves do quais colaboradores, voluntaries, doadores, clientes, 
professores e funcionarios da lnstitui9ao e UFPR tenham acesso a informa9oes 
relevantes da lnstitui9ao, como datas de eventos, projetos em desenvolvimento, 
resultados alcan9ados, entre outro. Para elabora9ao, editora9ao e impressao do 
Boletim contariamos com a colabora9ao de todos os envolvidos nos trabalhos 
desenvolvidos e seus custos poderiam ser subsidiados atraves de patrocinio; 
• Parcerias com outras Universidades e Faculdades, seriam de grande 
valia sob diversos aspectos: na area clfnica, ... 
• 0 desenvolvimento de uma rede de voluntaries que ajude a institui9ao 
na capta9ao de recursos; 
• Lider que estejam verdadeiramente comprometidos com a institui9ao, 
de forma a transformar missao, pianos e metas em resultados. 
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10 CONSIDERACOES FINAlS 
Obviamente o conhecimento toma forma a medida que buscamos mais 
informagoes ao assunto a ser estudado, mas realmente isso nao e a principal 
alavanca do saber, o motor propulsor para o conhecimento esta na vontade de 
querer conhecer, quando temos esta vontade somos transportados ao mundo da 
pesquisa e e Ia que construimos nossa base de conhecimento, pois nos deparamos 
com urn mundo vasto de fontes de informagoes. 
Ao nos depararmos com todos estas variedades de conhecimento, temos 
urn dilema: como escolher a fonte ideal? E e neste ponto que somos impelidos a 
consultar mais fontes e assim escolher a que melhor se adapte a nossa obra, neste 
processo de escolha agugamos nossa vontade e assim construimos nossa base 
conceitual. 
Outro ponto relevante a execugao deste tratado, foi a confirmagao que a 
pratica anda lado a lado com a teoria nao havendo exceh~ncia na repartigao dos 
mesmos, isso s6 foi possivel mensurar quando da analise de estudo de caso da 
lnstituigao, objeto desta obra, pois ao analisar a implantagao do mapeamento de 
processos em sua estrutura, percebeu-se com a leitura das fontes que outras 
alternativas poderiam se enquadrar ainda melhor para esta lnstituigao e nao foram 
aderidas devido a falta de conhecimento te6rico do assunto. 
Com relagao a sua situagao estrutural percebeu uma pequena melhora, nao 
significativa, no primeiro periodo para o segundo. Ja no terceiro periodo a situagao e 
deficiente, considerando os resultados globais. 
A Rentabilidade do Ativo e do Patrimonio Liquido tambem e deficiente, 
permanece decrescendo. De maneira geral, a lnstituigao vern apresentando-se 
deficitaria, ao Iongo dos sucessivos exercicios, exigindo que sejam tomadas 
decisoes urgentes para a solugao do problema. 
Os indicadores de Estrutura de Capital, Liquidez e Rentabilidade 
demonstram, sem sombra de duvida, que a instituigao se encontra completamente 
deficitaria. 0 indice de Endividamento, que relaciona a razao entre Capital de 
Terceiros e o Patrimonio Liquido, apresentou aumento de 94,72%, ou seja, urn 
endividamento de 723,65% I 764,01% de 2007 para 2008. A lmobilizagao do 
Patrimonio Liquido alcangou a marca de 79,56%, no ano de 2008. 
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Os indices de Liquidez demonstram que a ADM nao possui recursos 
suficientes e necessaries para cumprir suas obrigac;oes mesmo apresentando 
R$15,05 no Ativo Circulante e Realizavel a Longo Prazo para cada R$1 ,00 de divida 
total, que nao e verdadeiro, pois 95,63% do disponivel da instituic;ao esta 
comprometido "RISCO", o mesmo ocorrendo com o Passivo Circulante (Liquidez 
Geral e Liquidez Corrente). Quando se analisam os Indices de Rentabilidade, 
percebemos que os resultados nao sao diferentes, a cada vez mais decrescem. 
Como e sabido, a lnstituic;ao nao possui recursos financeiros suficientes e 
necessaries para cumprir com suas obrigac;oes e, a cada ano dentro do periodo 
analisado, a situac;ao se agrava ainda mais. Para a instituic;ao poder sobreviver e 
preciso, como nunca, de Lideres que estejam verdadeiramente comprometidos com 
a instituic;ao, de forma a transformar missao, pianos e metas em resultados. 
Diante do exposto podemos considerar que este trabalho, muito mais que 
urn meio de conhecimento, serviu como base para moldar a forma de adquirir este 
conhecimento, onde a coleta de dados, o saber ler e interpretar as informac;oes 
foram evoluindo ao Iongo das duvidas que surgiam para confecc;ao deste estudo, o 
que achava-se como certo, foi aos poucos suplantado pela entrada de nova 
informac;ao e assim sucessivamente, formando urn ciclo de conhecimento. 
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